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GLOSARIO

Asociado: “Persona natural o jurídica de derecho privado o público que decide de
manera voluntaria vincularse a una empresa cooperativa o de economía solidaria,
para ser aportante o gestora de la misma” (DANSOCIAL, 2009).

Buenas prácticas agrícolas: “Las Buenas Prácticas Agrícolas combinan una serie de
tecnologías y técnicas destinadas a obtener productos frescos saludables, de calidad
superior, con altos rendimientos económicos, haciendo énfasis en el manejo
integrado de plagas y enfermedades, conservando los recursos naturales y el medio
ambiente, minimizando los riesgos para la salud humana” (ARDILA N., 2006-2007).

Calidad: “Grado en el que un conjunto de características inherentes cumple con los
requisitos.” (ICONTEC, 2000, pág. 10)

Cooperación: “La puesta en práctica de la idea de trabajar juntos para un mismo fin.”
(DANSOCIAL, 2009)

Cooperar: “Trabajar juntos para un mismo fin”. (DANSOCIAL, 2009)

Encuesta: “Es un método de recolección mediante el cual la información se obtiene
relevando sólo un subconjunto o muestra de elementos del universo en estudio, que
permite obtener información sobre el mismo. Para que la información obtenida con la
encuesta sea generalizable a la población, la muestra utilizada debe ser representativa
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de la población de la que proviene. Para lograrlo, se utilizan métodos de selección de
unidades especialmente diseñados con este fin”. (IDEC, 2001)

Entrevista: Método de obtener datos de una población o muestra, sin ejercer control
alguno sobre los factores que pueden afectar las características de interés o resultados
de la encuesta. Puede proveer conocimiento científico básico. Se realiza en respuesta
a la necesidad crítica de información por parte del gobierno, el comercio y las
instituciones sociales. (Rodríguez Esquerdo, 2009, págs. 1-4)

Leche: Es el producto de la secreción mamaria normal de animales bovinos,
bufalinos y caprinos lecheros sanos, obtenida mediante uno o más ordeños
completos, sin ningún tipo de adición, destinada al consumo en forma de leche
líquida o a elaboración posterior. (MINISTERIO DE LA PROTECCION SOCIAL,
2006, pág. 3)
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RESUMEN

La presente investigación tiene como fin proponer un modelo de gestión para la
Cooperativa Productos de Leche de Tabio, COLACTABIO, analizando su situación
actual, a través de opiniones expresadas por personas que la conforman, entidades
oficiales y privadas que tienen relación con ella o pueden llegar a tenerla. Se explora
el sector al cual pertenece, el municipio donde funciona, el entorno del negocio, para
en el segundo capítulo presentar el análisis DOFA, que permite profundizar en la
realidad tanto externa como interna de la cooperativa, que conduce a formular
estrategias que, de ser implementadas, pueden convertir a COLACTABIO en un
organismo cooperativo líder en la región.
En el tercer capítulo se hace una comparación con cooperativas similares ubicadas
en Guatavita y finalmente se precisan las características propias del modelo de
gestión cooperativo propuesto.

Palabras clave: Cooperativa Productos de Leche de Tabio, COLACTABIO, modelo
de gestión solidario, análisis DOFA, comparativo entre cooperativas.
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ABSTRACT

This research aims to propose a management model for the Cooperativa Productos
de Leche de Tabio (Cooperative Milk Products of Tabio), COLACTABIO, analyzing its
current situation, through opinions expressed by its members, official and private
entities related to the cooperative or those who could have any connection to it in the
future. It explores the area where it is located, the town where it works and the
business environment. In the second chapter is shown the SWOT analysis, which
permits to study in depth both external and internal reality of the cooperative, which
leads to formulate strategies that, if implemented, could convert COLACTABIO into
an organization leader in the region. The third chapter is a comparison with similar
cooperatives located in Guatavita. Finally, the characteristics of the proposed
cooperative management model are specified.

Keywords: COLACTABIO, cooperative management model, SWOT analysis,
comparison between cooperatives.
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INTRODUCCIÓN

La Universidad de La Salle está adelantando diversas investigaciones en economía
solidaria en el municipio de Tabio Cundinamarca, acerca de la caracterización de las
posibles y diferentes formas asociativas de la región, especialmente las relacionadas
con el sector agroindustrial, teniendo como fin la creación y fortalecimiento de
emprendimientos solidarios en este municipio.

En la caracterización adelantada por la Universidad de La Salle, se encontró como
única cooperativa del municipio a la Cooperativa Productos de Leche de Tabio
COLACTABIO, que se desarrolla como objeto de investigación en el marco del
programa de Maestría en Administración de Empresas de la Universidad de La Salle.

COLACTABIO inicia actividades en el año 2004 gracias a la iniciativa de algunos
pequeños ganaderos, porque hasta ese año los intermediarios, quienes compraban
su producción de leche, tenían negociaciones directas con las pasteurizadoras y el
manejo del precio. La motivación principal de los primeros asociados de
COLACTABIO fue incrementar la utilidad, vendiendo la leche directamente a las
pasteurizadoras.

Hoy la cooperativa cuenta con 25 asociados, de los cuales hay 20 activos, el número
de vacas lecheras por asociado es muy variable, pues un socio tiene 2 bovinos y otro
25, lo que permite a la cooperativa recoger aproximadamente 1200 litros de leche
diarios.
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En un primer taller realizado con los miembros del consejo de administración, se
identificó la necesidad que tiene la cooperativa de implantar un modelo de gestión,
debido a que tienen problemas administrativos, referentes a asuntos contables,
financieros, tributarios, organizativos y solidarios.

Durante la investigación los asociados manifestaron que la cooperativa ha tenido un
descenso en los precios de venta de la leche, no ha ampliado el número de
asociados y no se ha percibido crecimiento alguno, siendo su interés principal
mejorar la calidad de la leche, con el fin de obtener mejores precios.

La investigación es importante por la necesidad apremiante que tiene la cooperativa
de poner en orden sus actividades, de tal forma que el gerente y el consejo de
administración, tengan una herramienta, hoy ausente, que les permita hacer un
diagnóstico de la cooperativa, encontrar las estrategias apropiadas y de igual manera
hacer un monitoreo de la eficacia de estas estrategias, que aplicadas puedan
proyectarla como una organización solidaria que haga realidad todas las ventajas del
trabajo cooperativo, así como el poder tener alianzas estratégicas que potencien su
actividad.

El planteamiento anterior evidencia la necesidad de diseñar un modelo de gestión
solidario, para el fortalecimiento de la cooperativa. La pregunta orientadora de la
investigación es: ¿cuál es el modelo de gestión para el fortalecimiento de
COLACTABIO?
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Por medio del modelo de gestión, los asociados se verán beneficiados, ya que su
producto podrá ser pagado a un mejor precio, unido a que puedan vislumbrarse
nuevas oportunidades de comercialización de productos con valor agregado, sin
olvidar las ventajas que conlleva el esfuerzo cooperativo en el mejoramiento de la
calidad de vida de todos sus participantes. El fortalecer esta cooperativa en la zona
dará pié a que otras comunidades quieran emular los logros y proponerse el
emprendimiento en el sector solidario.

Se plantea como objetivo general el diseñar un modelo de gestión solidario para el
fortalecimiento de la Cooperativa Productos de Leche de Tabio COLACTABIO y
como objetivos específicos:

Identificar las razones por las cuales los asociados están vinculados a
COLACTABIO.

Elaborar un diagnóstico basado en el análisis DOFA de COLACTABIO.

Comparar a COLACTABIO con otras cooperativas dedicadas al acopio de leche en el
departamento de Cundinamarca.

Desarrollar una herramienta básica para el diagnóstico y planteamiento de
estrategias para una cooperativa de acopio de leche.
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El alcance del presente trabajo está limitado al diseño de un modelo de gestión
solidario para el fortalecimiento de COLACTABIO. Su posterior implementación
depende de COLACTABIO y del rumbo que el consejo de administración quiera
darle a la cooperativa.
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CAPITULO UNO – METODOLOGÍA

1. Metodología

1.1 Método de investigación

El método que se utilizó en esta investigación fue cualitativo y descriptivo. “El método
cualitativo mide las características de determinados fenómenos sociales, que derivan
de un problema analizado.” (Bernal, 2006, p.57 ).

En la investigación participaron activamente todos los asociados, el gerente y el
consejo de administración de COLACTABIO, conformándose así, un equipo de
trabajo conformado por los investigadores y la comunidad, estableciéndose así una
investigación acción participativa, según Bernal (2009), donde los mencionados
investigadores cumplen un rol de facilitadores y los asociados como gestores del
proyecto.

También se empleó la investigación descriptiva, la cual permite “seleccionar las
características fundamentales del objeto de estudio y su descripción detallada de las
partes, categorías o clases de dicho objeto”, Bernal (2009). En este tipo de
investigación se pueden identificar las principales características del grupo en estudio
y posibilita el diseño de modelos.
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1.2 Población y muestra

Además de COLACTABIO, también participaron en esta investigación

posibles

clientes compradores de leche de COLACTABIO (COLANTA y La Alquería), el
cliente actual de COLACTABIO (Pasteurizadora La Arboleda1) y cooperativas del
mismo sector ubicadas en el municipio de Guatavita - Cundinamarca (COPROLEG y
COLEGA), con el fin de hacer un comparativo de la situación actual de cada una de
ellas con respecto a COLACTABIO y entes gubernamentales relacionados con
sector agropecuario. Los instrumentos que se emplearon fueron cuestionarios
aplicados en forma de entrevistas individuales y grupales con todos los asociados de
la cooperativa. Igualmente se hicieron entrevistas individuales a clientes actuales y
potenciales y a otras cooperativas. Las entrevistas grupales fueron seguidas de una
actividad de retroalimentación en caliente.

1

Actual y único cliente de COLACTABIO, de quien no se logró obtener información.
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CAPITULO DOS – MARCO DE REFERENCIA

2. Marco teórico y de referencia

2.1 Sector cooperativo

2.1.1 Organización cooperativa

La Ley 79 (1988), en su artículo 4°, define cooperativa como “la empresa asociativa
sin ánimo de lucro, en la cual los trabajadores o los usuarios, según el caso, son
simultáneamente los aportantes y los gestores de la empresa, creada con el objeto
de producir o distribuir conjunta y eficientemente bienes o servicios para satisfacer
las necesidades de sus asociados y de la comunidad en general”.

Según otros autores una organización cooperativa es definida como: “Asociación
autónoma de personas que se han unido de forma voluntaria para satisfacer sus
necesidades y aspiraciones económicas, sociales y culturales en común mediante
una empresa de propiedad conjunta y de gestión democrática.” (ACI, 2002)

“Las cooperativas son organizaciones de interés colectivo, donde las personas se
unen para enfrentar sus problemas y buscar soluciones igualmente colectivas.”
(Rojas Herrera, y otros, 2007, pág. 173)
De lo anterior se puede concluir que una cooperativa es una empresa asociativa, con
el objeto social de producir o distribuir bienes o servicios, la cual es conformada por
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un grupo de personas que se han unido de manera voluntaria, para enfrentar
problemas en común y buscar soluciones colectivas que puedan satisfacer sus
necesidades y suplir sus aspiraciones económicas, sociales y culturales logrando
mejorar su calidad de vida y el de la comunidad donde se desarrolla.

2.1.2 Cooperativas Lecheras

Retomando las palabras de Uribe Garzón (2002), se puede identificar que el objetivo
principal de las cooperativas lecheras es dar un mayor valor al trabajo de los
pequeños ganaderos. Esto se logra a través del trabajo comunitario que generará
mejores precios en la cadena de mercado. Sus principales características son:

1. La cooperativa se encarga de recibir la producción que los asociados han
obtenido y venderla, evitando así la intermediación.

2.

La cooperativa compra al por mayor para distribuir a sus asociados los insumos

necesarios para la producción como: ganado, concentrados, pajillas, semillas de
pasto, vacunas, medicina veterinaria, abonos, animales, etc.

3. Se entiende que los asociados trabajan personal y directamente en sus propias
fincas o en fincas arrendadas y que los elementos adquiridos a la cooperativa se
emplean exclusivamente en actividades relacionadas con el objeto social de la
cooperativa.
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4. “Los excedentes o beneficios cooperativos se reparten al final del ejercicio en
proporción a las adquisiciones realizadas por los asociados” (Uribe Garzón, 2002,
pág. 148).

5. “La actividad de mercado puede abarcar solamente la función de venta o también
otras funciones complementarias como: recolección, almacenamiento y elaboración
de derivados.” (Uribe Garzón, 2002, pág. 148)

La ley 79 de 1988, en sus capítulos VII y VIII, artículos 61 al 87, clasificó las
cooperativas de acuerdo a su actividad económica. COLACTABIO, podría ser
considerada de acuerdo a lo anterior como una cooperativa especializada, dado que
su propósito es atender una necesidad especifica y corresponde a una sola rama
económica que es la recolección y venta de leche. Igualmente, COLACTABIO debido
al sector económico en el que se desarrolla también hace parte del conjunto de
cooperativas agropecuarias.

2.1.3 Valores y principios solidarios

Los valores y principios solidarios son el mecanismo que permiten establecer un
camino que genera una conducta de los asociados de una cooperativa y de la
organización, permitiendo alinear las acciones en un determinado sentido. Estos se
establecen como la base de la gestión de una empresa cooperativa ya que permiten
direccionar la misión y visión de la organización buscando siempre el bienestar de los
asociados y de la comunidad en la cual se desarrolla.
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2.1.3.1 Valores cooperativos.

“Las cooperativas están basadas en valores de autoayuda, responsabilidad propia,
democracia, igualdad, equidad y solidaridad. Dentro de la tradición de sus
fundadores, creen en los valores éticos de honestidad, apertura, responsabilidad y
cuidado a los demás”. (Uribe Garzón, 2002, págs. 203-205).

2.1.3.2 Principios cooperativos.

1. Primer principio: apertura y voluntad de los asociados. Las cooperativas son
organizaciones voluntarias, abiertas a todas las personas capaces de utilizar sus
servicios y deseosas de aceptar las responsabilidades de los asociados, sin
discriminación de género, clase social, política, racial o religiosa.

2. Segundo principio: gestión democrática de los asociados. Las cooperativas son
organizaciones democráticas controladas por sus asociados, quienes participan
activamente en la determinación de sus políticas y en la toma de decisiones. En
principio las cooperativas tienen igual derecho de voto.

3. Tercer principio: participación económica de los asociados. Los asociados
contribuyen de manera equitativa al patrimonio de su cooperativa y lo administran
democráticamente. Por lo menos una parte del patrimonio es una propiedad común
de la cooperativa. Los asociados por lo general reciben compensación limitada, si la
hay, sobre el aporte entregado como requisito de la afiliación. Los asociados deben

29
destinar los excedentes a: desarrollo de su cooperativa, constitución de reservas
(parte de las cuales deben ser indivisibles), beneficiar a los cooperados
proporcionalmente a sus transacciones con la cooperativa y mantener otras
actividades aprobadas por los asociados.

4. Cuarto principio: autonomía e independencia. Las cooperativas son autónomas,
organizaciones de autoayuda controladas por sus asociados. Si llegan a tener
acuerdos con otras organizaciones incluidos gobiernos o aumento de recursos de
fuentes externas, deben hacerlo dentro de términos que aseguren control
democrático por parte de sus asociados y preservación de la autonomía.

5. Quinto principio: educación, capacitación e información. Las cooperativas
proveen educación y capacitación a sus asociados, representantes elegidos,
gerentes y empleados, de tal forma que ellos puedan contribuir efectivamente a sus
cooperativas, e informar al público en general particularmente a los jóvenes y líderes
de opinión sobre la naturaleza y los beneficios de la cooperación.

6. Sexto principio. cooperación entre cooperativas. Las cooperativas sirven más
efectivamente a sus asociados y fortalecen el movimiento cooperativo trabajando
unidas a través de estructuras locales, regionales e internacionales.
7. Séptimo principio: interés por la comunidad. Las cooperativas trabajan por un
desarrollo sostenible de sus comunidades a través de las políticas aprobadas por los
asociados.
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2.1.4

Actuar de los asociados

El factor más relevante de una cooperativa son sus asociados, ya que son estos la
esencia de la organización. A causa de su actuar, son los asociados los que permiten
la buena gestión, el desarrollo y crecimiento de la organización solidaria. Los
asociados son copropietarios y por consiguiente se espera un actuar congruente a su
relación con la entidad.

Se establecen las siguientes actitudes de un asociado a una empresa solidaria
(Salgado R., 2008, pág. 109)

1. Actuar con mentalidad cooperativa: “trabajamos todos unidos para que todos
ganemos”.
2. No actuar con la mentalidad capitalista “que trabajen los demás y yo gano”.

3. Sentirse copropietario, no para mandar, sino para cooperar, estar en la
capacidad de trabajar en grupo.

4. Comprarle o venderle preferiblemente a su cooperativa, fondo o mutualista.

5. Colaborar voluntariamente en el crecimiento y mejoramiento de los servicios.
Criticar constructivamente.

6. Traer nuevos asociados a su cooperativa y ayudarlos a su adaptación.
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7. No pensar “qué le puedo sacar a mi cooperativa”, como si fuera de otro, sino
cómo puedo ayudar a engrandecerla y me pueda dar mejores servicios.

2.1.5 Importancia de las cooperativas en el sector agroalimentario

Las cooperativas son fundamentales para el mejoramiento de la calidad de vida de
los asociados, para el desarrollo y crecimiento económico de las comunidades
rurales (Gómez López, 2004); lo que les permite el acceso a nuevas tecnologías de
producción, diversificar sus actividades en el sector agroindustrial y de la distribución
y sobretodo apostar por una mayor presencia en el mercado. Dentro de esta estricta
lógica económica, los beneficios para los asociados y para las zonas rurales a las
que sirven y representan se expresan a través del aumento de los niveles de ingreso,
la mayor formación, capacitación técnica, el fomento y el apoyo a proyectos sociales
económicos de marcado carácter local.

Así, las cooperativas en el sector agroalimentario pueden, de una manera
organizada, propender por un mejoramiento social y económico de sus asociados y
fortalecer el sector de bienes primarios. Existen casos exitosos de cooperativas en el
sector agroindustrial; específicamente en el sector lechero casos como el de
COLANTA y COLÁCTEOS deben ser tenidos en cuenta como ejemplos de
superación.
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2.2 Modelos de gestión

La expresión modelo tiene varias acepciones, sin embargo, en el contexto de las
ciencias sociales, que es el ámbito de aplicación, se usa el término modelo con el
siguiente significado, que es uno de los ofrecidos por la Real Academia de la Lengua
Española:

“1) Arquetipo o punto de referencia para imitarlo o reproducirlo. 2). Esquema teórico,
generalmente en forma matemática, de un sistema o de una realidad compleja, como
la evolución económica de un país, que se elabora para facilitar su comprensión y el
estudio de su comportamiento.”(RAE, 2004)

Un modelo de gestión es una herramienta administrativa para el diagnóstico, la
planeación, la dirección, la ejecución y el control de una organización, con el fin de
fortalecer una organización y en el caso de COLACTABIO le permitirá incrementar
las posibilidades de éxito. Este modelo puede ser creado o imitado por una
organización, cuando el mismo se adapta o generaliza de acuerdo a las necesidades
propias. Se representa a través de técnicas, procesos y sistemas administrativos.

Los modelos son útiles tanto para organizaciones no solidarias, como para solidarias.

El siguiente modelo es utilizado en organizaciones solidarias.
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2.2.1 Modelo de gestión Mondragón

Previo al diseño del modelo de gestión, que se sugiere más adelante, se evalúa el
modelo de gestión cooperativo, propuesto por la corporación Mondragón.

Para el caso cooperativo la corporación cooperativa Mondragón (figura 1), ha
desarrollado un modelo de gestión aplicado a las cooperativas, el cual se expresa
mediante lo siguiente:

Un gráfico circular girando permanentemente, que pretende transmitir la interrelación
de los diferentes conceptos que aglutina y el dinamismo que requiere su puesta en
práctica y adaptación continua. En el centro del gráfico y como punto de partida se
sitúan los principios básicos cooperativos, que aportan pautas de comportamiento a
los asociados, para poner en práctica los valores de la misma, y son estas personas
las que construyen un proyecto compartido y se dotan de una organización
participativa para llevarlo a la práctica (MCC, 2005).

El modelo de gestión de Mondragón parte de la existencia de los principios
cooperativos, que al ser tenidos en cuenta por los asociados en sus proyectos,
pueden llegar a conseguir una empresa excelente con resultados sociales y
empresariales importantes.
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Figura 1 Modelo de gestión corporativo.

Fuente: (MCC, 2005)

El modelo de gestión que se plantea en este documento no toma como punto de
partida los principios cooperativos, ya que estos son evaluados en un segundo
momento. Mientras que en el modelo de Mondragón se plantea un proyecto
compartido, casi que inmediatamente después de indicar la existencia de personas
trabajando en cooperación y cumpliendo con los principios cooperativos, el presente
trabajo indica que se debe someter primero, la ya existente cooperativa a un análisis
de estado. Se usa como análisis de estado la matriz DOFA, que identifica las
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. Este análisis permitirá la
propuesta de las estrategias.
Son más extendidos los modelos de gestión para organizaciones no-solidarias,
entendiendo que, a pesar de su concepción, pueden ser usados en cooperativas. El
autor Dagmar Recklies (2001) recoge en un artículo titulado “Management models –
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What they can do and what they cannot do” modelos de gestión conocidos. Los dos
siguientes son algunos de ellos:

2.2.2 Cadena de valor

Dagmar Recklies (2001) en su artículo dice que el término cadena de valor lo acuñó
Michael Porter (1985) en su libro "Ventaja Competitiva: Creación y mantenimiento de
un rendimiento superior". En este modelo, Porter (1985), describe las actividades que
la organización lleva a cabo y los vincula a las organizaciones de la posición
competitiva. Esta descripción ocurre dentro y en el entorno de la organización y las
relaciona con un análisis de la capacidad competitiva de la organización. Por lo tanto,
se evalúa que el valor de cada actividad en particular se suma a la gestión (o
consecución) de productos o servicios. Porter (1985) distingue entre actividades
primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias están directamente
relacionadas con la creación o la entrega de un producto o servicio, mientras que el
apoyo son las actividades que ayudan a mejorar su eficacia y/o eficiencia. El modelo
de Porter converge finalmente al margen, que es lo que económicamente deja el
ejercicio empresarial.

2.2.3 Las cinco fuerzas de Porter

En su texto Recklies resume este modelo de las cinco fuerzas competitivas
(proveedores, compradores, barreras de ingreso, productos sustitutos y competencia
existente), indicando que fue desarrollado también por Michael E. Porter en su libro
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"Estrategia competitiva: Técnicas para Analizar Industrias y Competidores" en 1980.
Este modelo se basa en la idea que una estrategia empresarial debe responder a las
oportunidades y amenazas en las organizaciones del entorno externo. Porter
identifica en estas cinco fuerzas competitivas lo que dan forma a todos los sectores y
todos los mercados. Estas fuerzas determinan la intensidad de la competencia y por
lo tanto, la rentabilidad y el atractivo de una industria.

Estos dos modelos de gestión son direccionales o de políticas. El siguiente es un
modelo que no es propositivo en cuanto a las políticas sino a los quehaceres.

2.2.4 Gestión por procesos

La explicación de la gestión por procesos se puede extraer de las definiciones de la
norma ISO 9000 (ICONTEC, 2000), y es la manera de administrar el total de la
organización basándose en los procesos. Y se debe entender que los procesos son
una secuencia de actividades, las cuales deben generar un valor agregado en
convergencia al cliente.

2.2.5 Cuadro de mando integral

En la figura 2, se muestra como el cuadro de mando es un instrumento que permite
llevar a cabo los procesos de gestión, que de acuerdo con Kaplan y Norton (2007,
p.24), son planteados de la siguiente manera:
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1. Aclarar, traducir o transformar la visión o la estrategia: la alta dirección traduce la
estategia de la organización en general y cada unidad de negocio en objetivos
específicos de cara a la perspectiva cliente, financiera, procesos internos y
aprendizaje. (Ver tabla 1).

2. Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos: los objetivos e
indicadores estrategicos se comunican por medio de boletines, anuncios, via
electrónica. Esta comunicación permite que todos los miembros de la organización
esten comprometidos con el logro de la estrategia, formulando acciones locales que
contribuyan al cumplimiento de los objetivos y asi se logra la alineacion de los
procesos de cambio necesarios.

3. Planificación, establecimiento de objetivos y alineacion de las estrategias: la alta
dirección debe establecer unos objetivos a largo plazo para lograr alcanzar los
indicadores establecidos con un tiempo de respuesta determinado y unas actividades
específicas que se puedan sufrir procesos de reingeniería, por medio de objetivos a
corto plazo.
4. Aumentar el “feedbak” y la formación estratégica: las organizaciones deben
configurar su estrategia debido a que los entornos estan en constante cambio, con el
fin de capitalizar las oportunidades y/o contrarestar las amenazas. Los directivos
necesitan una retoalimentación sobre su estrategia con el fin de determinar si sigue
siendo viable y de éxito.
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Figura 2 Cuadro de mando integral como una estructura o marco estratégico para la
acción.

Fuente. (KAPLAN & NORTON, 2007, pág. 24)
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Tabla 1 Perspectivas del Cuadro de mando integral
PERSPECTIVA

CARACTERÍSTICAS

DESARROLLO Principios solidarios
SOLIDARIO
Capacidades de las personas
FORMACIÓN
Capacidades de los sistemas de información
Y
Motivación, satisfacción, empoderamiento y coherencia con los
CRECIMIENTO
objetivos
Calidad
Gestión de los proyectos
PROCESOS
Anticipación a las futuras solicitudes de los clientes
INTERNOS
Procesos de innovación
Gestión de operaciones
Nicho de mercado
CLIENTES

Incremento y adquisición de clientes
Satisfacción y rentabilidad de los clientes
Crecimiento y diversificación de los ingresos
Reducción de costos

DESARROLLO
Productividad
FINANCIERO
Utilización de activos
Inversión
Fuente: (KAPLAN & NORTON, 2007) modificado por los autores.
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El cuadro de mando integral es una herramienta valiosa y clave para la gestión de
una organización porque permite establecer la relación continua entre la formulación
y la implementación de las estrategias desde el punto de vista interno y externo.

Según López Vargas (2003), el propósito del control organizacional o estratégico es
ofrecer un mecanismo que asegure e informe si los acontecimientos van de acuerdo
a los objetivos. Según investigaciones de la Universidad Nacional (2004), ejemplos
de tipos de control estratégico pueden ser:

1. Desempeño global de la empresa: verifica que los objetivos estratégicos
empresariales o corporativos se estén logrando. Normalmente este control es de
naturaleza financiera, por cuanto este es el “sumun” de lo que una organización se
propone. Se mide el ejercicio financiero al final de un período, por ejemplo, con el
resultado del EBIDTA.

2. Informes contables: son reportes que ofrecen, normalmente, soporte a un
desempeño global. Por supuesto son hechos, también financieros, como volumen de
ventas, de producción, gastos, utilidades, control de ganancias y pérdidas, análisis
del retorno sobre la inversión, etc.

Los indicadores de gestión son expresiones cuantitativas que pretenden reflejar el
comportamiento de toda la organización o de una de sus áreas. Los indicadores de
gestión son, a su vez, herramientas que cuantifican los informes de control.
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En esta investigación se decidió utilizar el balanced scorecard como sistema de
control y medición, por cuanto es un sistema que integra en pocas (cinco)
perspectivas el desempeño organizacional; diferente a generar control solo sobre lo
financiero o contable, ya que medir la eficiencia de una empresa solamente en
términos monetarios puede resultar incompleta e inadecuada, y deja de señalar
aspectos que pueden ser vitales, precisamente, para lograr un bienestar económico,
estos aspectos pueden estar en otras perspectivas no económicas.

2.2.6 Planeación estratégica

Kaplan y Norton (2007), plantean una serie de perspectivas para monitorear las
estrategias, las cuales se incluyen en el cuadro de mando integral. En la
investigación se opta por complementar estas perspectivas con el desarrollo
solidario, ya que permite evaluar el desempeño de la organización cooperativa. Las
perspectivas son: desarrollo solidario, formación y crecimiento, procesos internos,
cliente y financiera.

La planeación estratégica, indica López Vargas ( 2003), está orientada a la
formulación de estrategias para lograr los objetivos empresariales; mientras que la
estrategia misma, es la suma de las acciones que toma la empresa con el ánimo de
regular la variedad que genera el contexto (interno y externo). Las áreas de
rentabilidad, actualidad, capacidad, potencialidad, crecimiento, flexibilidad en el
entorno, responsabilidad social y competitividad, deben poseer objetivos de carácter
estratégico.
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En la investigación se siguen las perspectivas planteadas por Kaplan y Norton
(2007),

toda vez que agrupan de manera concreta todas las áreas que están

involucradas transversalmente en la cadena de valor, y por supuesto acogen las
áreas propuestas por López Vargas.

Kaplan y Norton (2007), proponen dos grupos de perspectivas, las financieras y las
no financieras (formación y crecimiento, procesos internos y cliente), que al
integrarse

con

una

perspectiva

extra,

desarrollo

solidario,

logran

agrupar

ordenadamente las estrategias organizacionales.

El tener solo cuatro perspectivas, transversales a la cadena de valor, para otorgarles
estrategias ofrece un sentido sistémico y complejo que incluye lo propuesto por
López Vargas (2003). A saber, la perspectiva formación y crecimiento incluye la
responsabilidad social y la competitividad del talento humano; en la perspectiva
procesos internos están la capacidad, potencialidad y la competitividad de producto;
la perspectiva cliente, además de la actualidad, la flexibilidad en el entorno involucra
también la competitividad; y, finalmente, la perspectiva financiera acoge la
rentabilidad del negocio.
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2.3 Sector lácteo en Colombia

2.3.1 Marco Legal del sector lácteo en Colombia

El Gobierno Nacional a través del Decreto 616 de 2006, expidió el Reglamento
Técnico sobre los requisitos que debe cumplir la leche para el consumo humano que
se obtenga, procese, envase, transporte, comercialice, expenda, importe o exporte
en el país. Sin embargo la normatividad vigente ha venido siendo reglamentada, por
diversos organismos como los que a continuación se relacionan: Con la Resolución
2008032689 el Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos
INVIMA, concretó como se debía hacer la comercialización de la leche cruda para
municipios con menos de 30.000 habitantes, El Ministerio de La Protección Social a
través de la Resolución 2997 de 2007, se pronunció sobre los requisitos sanitarios
adicionales que deben cumplirse y el Gobierno Nacional a través de los Decretos
3411 de 2008, 2964 de 2008, y el Decreto 2838 de 2006, dio las pautas adicionales
para la comercialización y venta de la leche cruda. Para esta diversidad de normas,
actualmente se busca a través de un proyecto de Ley, adicionar y actualizar el
mencionado Decreto 616 de 2006, el cual aún no ha sido formalmente dado a
conocer a la Nación.

El Decreto 616 de 2006, hace una serie de precisiones aplicables para el caso de
estudio de COLACTABIO que se consideran relevantes como las que se describen a
continuación:
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El artículo 3 define la leche cruda como la leche que no ha sido sometida a ningún
tipo de termización ni higienización. El artículo 5 da los lineamientos que deben
cumplir los productores de este tipo de leche especificando y dando detalles para:
infraestructura, buenas prácticas en el uso de medicamentos veterinarios en la
alimentación animal, entre otros. El artículo 6 precisa la rutina de ordeño. El artículo 7
define el saneamiento para reducir el riesgo de contaminación de la leche y el
artículo 8 determina las condiciones de salud e higiene para el personal de ordeño.

El artículo 9 señala cómo deben llevarse a cabo los programas de capacitación para
el personal relacionado con la producción y recolección de la leche; el artículo 10
regula la recolección y transporte de la leche cruda hacia las plantas de enfriamiento
o plantas de procesamiento. Los artículos 11 y 12 establecen los detalles para el
control en las plantas de enfriamiento y/o centros de acopio de leche.
En este mismo Decreto, se señalan las características que debe cumplir la leche
cruda de los animales bovinos:

1. Presentar estabilidad proteica en presencia de alcohol 68% m/m (relación
porcentual masa a masa) o 75% v/v (relación porcentual volumen a volumen).

2. Cuando es materia prima para leche UHT o ultra pasteurizada debe presentar
estabilidad proteica en presencia de alcohol al 78%v/v.
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3. No debe presentar residuos de antibióticos en niveles superiores a los límites
máximos permisibles determinados por la autoridad sanitaria competente de acuerdo
con la metodología que se adopte a nivel nacional.
Y debe tener el aspecto, sabor, olor y color propios de la leche de cada una de las
especies animales consideradas en el reglamento técnico que se establece a través
del presente decreto (pág. 14).

2.3.2 Cadena agroindustrial de producción y procesamiento de la leche y los
productos lácteos en Colombia

De acuerdo con el Observatorio Agrocadenas (2006), hay dos subeslabones a los
cuales se destina la producción de la leche cruda, el primero se especializa en la
pulverización y procesamiento de leche y el segundo en la comercialización de la
leche cruda para levante de ganado y consumo humano (rural y estratos 1 y 2).

Agrocadenas establece lo siguiente:

Aproximadamente un 88% de la producción nacional de leche cruda es absorbida por
los subeslabones dedicados a la pulverización y procesamiento de leche, mientras el
12% restante se dirige al sostenimiento de novillos en sistemas de producción de
doble propósito (carne y leche) o es comercializada en cantinas en zonas rurales,
poblaciones de menor tamaño o en los estratos 1 y 2 de las principales ciudades del
país.
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La estructura de la industria de la cadena láctea en Colombia está conformada por
establecimientos dedicados a la elaboración de derivados de la leche, los cuales
están especializados en una o varias líneas de producto, siendo esto último
característico en las grandes empresas del sector.

El otro subeslabón industrial donde culmina la producción de leche cruda del país
corresponde a las empresas procesadoras de leche. Precisamente, en sus plantas el
líquido es sometido a diferentes procedimientos industriales para luego utilizarse en
la producción de leches pasteurizadas y demás derivados como son cremas y
mantequillas, quesos, entre otros. Es importante señalar que esta actividad, también
conocida como producción de leche industrializada, es realizada en el país tanto por
la industria formalmente establecida como por la industria artesanal. (2006).

2.3.3 Gremios, asociaciones y cooperativas del sector lácteo

Según el Observatorio Agrocadenas (2006) existen gremios y asociaciones que
representan a diferentes actores de la cadena del sector lácteo.

Por un lado los productores están representados por FEDEGAN, el cual tiene
comités regionales que representan la producción de leche y carne en Colombia,
mientras que los productores de zonas especializadas en la producción de leche
están representados por ANALAC.
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Por otra parte FEDECOLECHE afilia a cooperativas procesadoras de lácteos como
COLANTA, COOLECHERA, CILEDCO, COOLESAR, COLÁCTEOS y COAHUILA.

Como organismos adicionales La Cámara Colombiana de Alimentos, la cual hace
parte de la ANDI, entidad que representa la gran industria, mientras que Asoleche y
la Asociación de Procesadores Independientes representa a la pequeña y mediana
industria.

Con el fin de integrar al sector privado con el público para tratar diferentes temas
relacionados con la actividad lechera y reunir diferentes actores de la cadena, están
el Consejo Consultivo de la Leche y el Consejo Nacional Lácteo.

En el 2004 el Gobierno colombiano estableció una serie de políticas relacionadas con
definición de precios, acuerdos de libre comercio y también puso en marcha el
Sistema Nacional de Análisis de Leche Cruda – SISLAC.

Agrocadenas determina:
El SISLAC es un sistema de certificación de los laboratorios de las plantas de
procesamiento, de los puntos de acopio de leche y demás laboratorios, al que
deberán acogerse todos los compradores de leche fresca y que es una contribución
muy importante para mejorar la calidad de los productos ofrecidos por la cadena.
(2006).
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2.3.4 La calidad de la leche y las buenas prácticas agrícolas

La calidad de la leche es un conjunto de parámetros que debe cumplir este alimento
crudo, estos requisitos son reglamentados y están medidos en valores físico –
químicos y microbiológicos. El lograr estos valores de estos parámetros físico –
químicos y microbiológicos, se hace a través del cumplimiento u observación del
conjunto de normas, conocidas como las Buenas Prácticas Agrícolas (BPA).

La FAO (2004) en su página Web, hace énfasis en la importancia de la observación de
estas buenas prácticas agrícolas en la recolección de la leche, para garantizar
productos lácteos sanos.

Estas Buenas Prácticas Agrícolas aspiran asegurar la salubridad y la calidad de la
leche cruda. Insisten en la sanidad y bienestar de los animales, su alimentación,
incluyendo el suministro de agua segura, la higiene durante el ordeño, pero también
hacen énfasis en el entorno adecuado y en los procesos agrícolas limpios. Otros
aspectos deben ser también considerados en los procesos de obtención de leche
cruda, como el uso de productos agroquímicos y veterinarios sanos y que promuevan
el desarrollo sostenible, temperatura adecuada de almacenamiento y, por supuesto,
una capacitación continuada.

El tener en cuenta estas buenas prácticas agrícolas garantiza la obtención de leche
con las características adecuadas de salubridad.
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2.4 Contexto territorial

2.4.1 Cadena láctea en el municipio de Tabio

De acuerdo con el Observatorio Agrocadenas (2006), Tabio se encuentra entre los
municipios productores de Leche y pertenece a la zona occidental de la cuenca
lechera de la Sabana de Bogotá. En esta cuenca el costo de oportunidad de la tierra
es el más alto del país. Las razas predominantes son Holstein mestizo, Holstein
colombiano y Holstein puro. La productividad media por animal en la zona es de 14
litros/día.

Dentro de esta zona tienen presencia importante empresas como: Alquería,
Parmalat, Doña Leche, Proleche, Alpina, Algarra, El Jardín, Puralac, El Pomar, Doña
Leche, La Finca, Santa Inés, La Pradera, COLANTA2, La Arboleda, entre otras. (
2006).

Estas últimas empresas recogen la leche de los productores, la transforman a través
de la pasteurización y el empaque o elaboran productos derivados de la misma, para
ser ofertados en el mercado.

2

COLANTA, tiene rutas recolectoras que pasan por Tabio, pero no recoge en este

municipio.
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2.4.2 Perfil socio-económico de Tabio

Teniendo en cuenta el documento realizado por la alcaldía de Tabio denominado
Plan municipal de desarrollo para Tabio 2008-2011, se realiza el siguiente perfil socio
económico del municipio:

El nombre Tabio proviene de “Teib” que significa en Chibcha abolladura o boquerón.
El sitio ocupado por los Muiscas en el actual Tabio, a la llegada de los españoles,
significaba “El Boquerón de la Labranza”. Tabio fue fundado el día 7 de abril de 1603
y erigido como municipio en 1761.

El municipio de Tabio, como puede verse en la figura 3, se encuentra ubicado en el
Departamento de Cundinamarca en la Provincia de Sabana Centro, a una distancia
de Bogotá de 50 Km; limita por el norte con municipio de Zipaquirá, al oriente con los
municipios de Cajicá y Chía, al occidente con el municipio de Subachoque y al sur
con el municipio de Tenjo.

Tabio tiene una altitud mínima de 2.569 metros sobre el nivel del mar. El Municipio
cuenta con una extensión de 7.496 hectáreas, de las cuales 51,8 hectáreas
corresponden al área urbana y 7.444,2 hectáreas corresponden al área rural. Los
recursos naturales están constituidos por pasturas y zonas aptas para cultivos. Otro
recurso natural que posee gran atractivo turístico son las fuentes termales.
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La economía de Tabio se basa principalmente en el sector agropecuario, que es la
actividad que más empleo genera, en este sector predomina el minifundio. Los
terrenos de mayor extensión se dedican al cultivo de maíz, arveja, papa, zanahoria y
flores. La actividad pecuaria es mixta: leche y carne. El renglón de la minería tiene un
aporte bajo en el desarrollo económico del municipio y los principales productos que
explotan son: gravas, gravillas, arena de peña y piedra.

Tabio tiene una población de 20.714 habitantes. El 55,0% de las viviendas rurales
tienen actividad agropecuaria. De estos el 70,7% tiene actividad agrícola, el 78,6%,
tiene actividad pecuaria y el 0,5% tiene actividad piscícola La mayoría de las
viviendas tiene simultáneamente 2 o 3 tipos de actividades. (DANE, 2005).

Según Fedegan (2009), se estimó que en la región Sabana Centro (la cual
pertenece Tabio en Cundinamarca) había en 2007 entre 20.000 y 50.000 cabezas de
ganado con propósito lechero, principalmente. Los asociados de COLACTABIO
cuentan con menos de 70 cabezas de ganado lechero.
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Figura 3 Mapa del Municipio de Tabio

Fuente:(ALCALDÍA DE TABIO, 2007)

La administración de Tabio la conforman el Concejo Municipal, el Alcalde, como
máxima autoridad y las siguientes entidades administrativas y de gestión: Secretaría
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de Gobierno y Asuntos Locales, Secretaria de Planeación Infraestructura y Desarrollo
Sostenible, Secretaria de Hacienda y Asuntos Financieros, Secretaria de Servicios
Públicos Domiciliarios, Secretaria de Salud Educación y Desarrollo Social, Secretaria
de Asuntos Ambientales y Recursos Agropecuarios, Oficina de Control y Asuntos
Internos, Inspección de Policía, Sisben y Comisaría de Familia.

2.4.3 Políticas Municipales relacionadas con la actividad de COLACTABIO

El Esquema Territorial de Tabio es explícito en la delimitación de los sectores rurales.
Las fincas de los asociados de COLACTABIO, están ubicadas en las veredas del
municipio y desarrollan una actividad agropecuaria,

siendo coherente con el

Esquema de Ordenamiento Territorial. (Oficina de Planeación Municipal - Tabio).

El centro de acopio, está ubicado en el área urbana de Tabio y si bien el Esquema de
Ordenamiento Territorial de Tabio no es explícito en cuanto a las industrias a nivel
urbano, el Acuerdo 002 de 2007 del Concejo Municipal, si habla, e incluso tipifica las
industrias. Así el centro de Acopio lechero de COLACTABIO hace parte de lo que el
Acuerdo 002 de 2007 en su Artículo 73 denomina “Uso industrial”. Podría pertenecer
al Tipo 1 ya que por ahora es una industria de bajo impacto ambiental y urbanístico,
no produce ruido, su área no supera los 500 m2 y no tiene más de 10 empleados.
Vale la pena recordar que la actividad consiste en recibir la leche, almacenarla y
transportarla hasta el cliente; esto no exige una transformación industrial con
generación de residuos líquidos o sólidos que necesiten tratamiento.
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No obstante, la actualización tecnológica del acopio a través de tanques refrigerados
y de tuberías sanitarias, requiere de procesos de limpieza y desinfección que a su
vez desmejorarían la calidad del agua y por ende se requeriría de un sistema de
tratamiento de estas aguas residuales, antes de ser vertidas a la línea de
alcantarillado; el centro de acopio lechero muy probablemente pasaría a pertenecer
al tipo de uso industrial número 2 ya que el impacto ambiental sería más alto.
(Concejo Municipal de Tabio, 2007)

En entrevista con un funcionario público, de la gobernación de Cundinamarca (Ver:
Anexo 9), afirma que existen políticas claras en cuanto al apoyo para asociaciones,
cooperativas y alianzas que promuevan proyectos productivos en el sector rural
como mecanismo de desarrollo y mejoramiento tanto de la productividad como de la
competitividad de la región, claramente determinados para el municipio de Tabio. De
igual manera señala que se promueven jornadas de capacitación en agricultura,
producción pecuaria, además de la asignación de recursos a proyectos productivos
con asistencia técnica a pequeños y medianos productores.
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CAPITULO TRES– DIAGNOSTICO

3.

Diagnóstico

3.1 Identificación de razones por las cuales los asociados están vinculados a
COLACTABIO

En la construcción del modelo propuesto fue necesaria la identificación de las
razones que motivan a los asociados a formar parte de la cooperativa. Para
identificar las razones que motivaron a los asociados a pertenecer a COLACTABIO
se usaron los siguientes instrumentos: un taller con el consejo de administración, otro
taller y una entrevista a los asociados.

El 15 de marzo de 2009 se llevó a cabo un taller con los asociados de COLACTABIO
(Ver anexo 3). A continuación se presentan las preguntas y las respuestas, que los
asociados, después de conocer la retro-alimentación dada por los investigadores al
final del taller estuvieron de acuerdo en que reflejaban el sentir de todos.

3.2 Análisis

La ilusión del mejoramiento de la gestión de la cooperativa fue evidente por parte de
los asociados. Los asociados indicaron que los atrae el pensar que COLACTABIO
llegue a ser una cooperativa grande y sólida en Tabio, que esta pueda llegar a
poseer un laboratorio, que pueda involucrar a la juventud en la economía solidaria,
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ofrecer productos derivados de la leche,

aumentar la cantidad de animales por

asociado y así mismo la cantidad de volumen recogido y

mejorar la tecnología

aplicada en la producción, recolección y procesamiento de la leche.

En entrevista realizada a los asociados los días 6 y 16 de julio de 2009 (Ver Anexo 4)
se indagó, nuevamente sobre la motivación

de los asociados a pertenecer a

COLACTABIO. Se vislumbra que el espíritu cooperativo no pudo alimentar
fuertemente el deseo de pertenecer a COLACTABIO, pues el 40 % de los asociados
manifestó conocer al momento de su incorporación qué era una cooperativa, pero los
asociados restantes no sabían en el momento de su vinculación cómo funcionaba
una cooperativa. Se resalta que el conocimiento de qué es o cómo funciona una
cooperativa sigue siendo débil, en el momento de realizar las entrevistas el 60 % de
los participantes manifestaron que en el último año no habían recibido capacitación
sobre cooperativismo. Se observó

confusión en los asociados cuando se les

preguntó sobre la capacitación que impartió COLACTABIO ya que unos pocos tenían
claro que era la Secretaria de Asuntos Ambientales y Recursos Agropecuarios la que
realizaba las mencionadas capacitaciones y no la cooperativa, según lo aclaró un
funcionario público del departamento de Cundinamarca. (Ver: Anexo 9).

La tabulación de las entrevistas determinó que el 50 % de los participantes pertenece
a COLACTABIO motivados por lograr un precio alto por la leche. Este resultado fue
diferente al encontrado en el taller anterior, lo cual se explica porque en el momento
de las entrevistas el precio de leche había bajado, es decir que en este momento el
precio de la leche deja de ser un motivador para pertenecer a la cooperativa. No
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obstante, la garantía de compra de la leche sigue siendo un argumento fuerte para
pertenecer a COLACTABIO, así lo manifestó el 80 % de los entrevistados.

Los motivadores no-económicos son de débil calificación. El 60 % de los asociados
asegura que ha recibido asistencia técnica a través de COLACTABIO, el mismo
porcentaje manifiesta que ha recibido capacitación en el manejo de la leche por parte
de la cooperativa, solo el 33 % indica que ha recibido asistencia veterinaria, mientras
que tan solo el 20 % dice que está satisfecho con la asistencia veterinaria recibida.
Existe la misma confusión que se mencionó anteriormente, ya que quien realmente
imparte asistencia técnica, veterinaria y capacitación en el manejo de la leche es la
Secretaria de Asuntos Ambientales y Recursos Agropecuarios y no COLACTABIO.
De todos modos la asistencia técnica y la capacitación son bajas.

COLACTABIO no les ofrece a los asociados la compra de insumos agroindustriales.
El 70 % manifiesta que han sido invitados junto con sus familias a participar en
actividades recreativas. En este caso es la Alcaldía la que organiza este tipo de
eventos como por ejemplo “el día del campesino” e invita a los asociados de la
cooperativa a participar.

Se identifica que el ser asociado a COLACTABIO es una solución aun débil. El 60 %
está satisfecho de pertenecer a COLACTABIO y el mismo porcentaje manifestó estar
orgulloso de pertenecer a esta cooperativa. El 70 % de los entrevistados aseguraron
que COLACTABIO no ha cumplido con sus expectativas. Lo cual resulta
contradictorio a la luz de los resultados ya referenciados.
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Los asociados esperan obtener precios altos por la leche, al no obtener esto, ellos se
muestran insatisfechos y, por supuesto, las expectativas no se cumplen
Se observa, que existe la necesidad de los pequeños productores de leche de Tabio
de vender su leche a un precio razonable y en una forma que asegure la continuidad
del negocio. Ellos vieron en COLACTABIO una opción sin saber qué es una
cooperativa, su único y primer interés es de poder hacer la transacción: vender la
leche. Alrededor de esta razón, los asociados conocen y son conscientes que
pueden existir otros beneficios que puede otorgarles una cooperativa, beneficios que
indirectamente también son económicos como la asistencia técnica agrícola y
pecuaria, la compra de insumos agroindustriales a precios favorables y desarrollo
social de actividades recreativas, entre otras. No obstante estos beneficios son
irrelevantes comparados con la venta de la leche. Finalmente, el asociado solo
percibe a COLACTABIO como un ente que compra y vende leche.

Por otro lado en COLACTABIO no hay un proceso de planeación estratégica debido
a que no tienen planteada la misión, visión, objetivos estratégicos de la cooperativa,
y tampoco hay evidencias de asambleas y reuniones del consejo de administración.
Adicionalmente, el gerente actual no ejerce funciones acordes a su cargo, la persona
designada solo se dedica a realizar actividades operacionales, como la recolección,
la venta de la leche y el manejo del dinero.

Las estrategias que COLACTABIO pone en práctica actualmente se identificaron por
medio de este taller, limitándose solo al aprovechamiento del comodato de las
instalaciones y los equipos que funcionan en el centro de acopio y a la venta de su
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producto a un único cliente “La Arboleda”, quien no tiene mayores exigencias en la
calidad del producto que adquieren.
A continuación se plantea un análisis de vulnerabilidad, evaluando las estrategias
actuales. Se proponen una misión y una visión corporativa; si bien COLACTABIO no
las posee explícitamente, se redactan a partir de sus deseos y necesidades. Lo
valores corporativos que se señalan, fueron identificados por los mismos asociados,
pero también son aquellos valores que necesita la organización para soportar la
misión y visión.

3.3 Análisis de vulnerabilidad

Este análisis pretende determinar la capacidad de reacción de COLACTABIO frente
a la ocurrencia de una eventual amenaza.

Para esto se deben determinar los puntales, que son los elementos, de los cuales
depende la cooperativa para sobrevivir. La existencia de COLACTABIO está
amparada bajo dos aspectos: 1) los convenios gubernamentales, es decir los apoyos
que reciben en forma de instalaciones como los tanques y el espacio en donde se
tiene el centro de acopio lechero y 2) de la compra de la leche por parte de su único
cliente, el cual no les exige mayor calidad.

Identificados estos puntales, se puede ver en la siguiente tabla la valoración de la
vulnerabilidad de COLACTABIO.
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No continuidad
organización

de

la

Grado de
vulnerabilidad

la

Capacidad de
reacción (0 a 10)

de

Probabilidad de
ocurrencia (0 a 1)

No continuidad
organización

Impactos de
amenaza(0-10)

Cesación
de
los
Convenios
convenios. Cambio de
gubernamentales
gobierno
Lealtad del cliente Terminación del vínculo
actual
con el cliente

Consecuencias

Amenazas

Puntal

Tabla 2 Análisis de vulnerabilidad de COLACTABIO

10

0,5

3

5

10

0,5

3

5

Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p. 151)

Al darse la cesación de los convenios gubernamentales, la consecuencia inmediata
sería la no continuidad de la organización por lo que se le asigna el mayor de los
impactos en la escala (impacto 10), que es la misma consecuencia al terminarse el
vínculo con el cliente. La probabilidad de ocurrencia de la cesación de los convenios
gubernamentales depende, en gran medida, de los mandatarios de turno en los
gobiernos municipal y departamental; puede existir continuidad en el mando, de la
misma manera como puede existir su relevo, es decir son probabilidades similares,
esto da 0,5 como probabilidad de ocurrencia. La Arboleda, el cliente actual de
COLACTABIO, lo ha sido durante, por lo menos, el último lustro, y se desconoce que
haya manifestado interés en cambiar de proveedor de leche, toda vez que no genera
exigencia en la calidad del producto, lo que conlleva a pagar a la medida de la
calidad ofrecida por COLACTABIO; pero también se hace hincapié en que no existe
una relación contractual que fije una relación de fidelización permanente entre La
Arboleda y COLACTABIO, esto indica una probabilidad media (valor 0,5) de que La
Arboleda decida no ser más cliente de COLACTABIO.
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COLACTABIO es una organización que actualmente no cuenta con un plan
estratégico estructurado (ver análisis DOFA); el gerente y el consejo de
administración posiblemente tomarán alguna decisión ante alguna eventual
contingencia, pero en ausencia de planeación y oportunidad, la capacidad de
reacción será lenta y desatinada, por esto se otorga un valor de 3 a esta capacidad
de reacción. El grado de vulnerabilidad esta dado por el resultado de la multiplicación
del impacto de la amenaza por la probabilidad de ocurrencia, la cual se ha estimado
dando un valor de 5, superponiéndose entre los cuadrantes de indefensa y
vulnerable. Esta información se puede graficar en los siguientes cuadrantes:

Figura 4 Análisis de vulnerabilidad de COLACTABIO

Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.151)
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Los dos puntales (convenios gubernamentales y lealtad del cliente actual) están
superpuestos dado que sus coordenadas de vulnerabilidad coinciden. La gráfica
muestra que actualmente COLACTABIO está en una posición en el límite de
vulnerable e indefensa, lo que significa que ante una eventual amenaza tiene muy
poco que hacer. COLACTABIO debe prepararse para reaccionar, lo que corrobora la
necesidad de la elaboración de un plan estratégico.

3.4

Direccionamiento estratégico

Para identificar la misión, la visión, y los valores estratégicos se emplearon
elementos encontrados en el presente capítulo y la entrevista realizada al gerente Sr.
Mario Camacho, el 16 de julio de 2009 (Ver Anexo 6).

Pertenecer a COLACTABIO significa para el asociado la garantía de la compra de la
leche, asegurando recibir mayores precios en comparación a los que les son
ofrecidos si no estuvieran asociados. El asociarse les da poder de negociación en la
venta de la leche. Esto indica que existe un interés declarado de lucro. Es posible
que el ser cooperativa no albergue el ánimo de lucro, sin embargo, los asociados si
poseen individualmente un fuerte interés por el beneficio económico.

Los asociados identifican otros motivos que no son importantes, para formar parte de
la cooperativa, tales como las capacitaciones y eventos recreativos, la asistencia
técnica y veterinaria, el mejoramiento genético del ganado y el acceso a insumos con
precios favorables.
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3.4.1 Misión

La misión debe indicar claramente en dónde radica (o en dónde debe radicar) el éxito
de COLACTABIO. Esta misión puede redactarse a partir de unas preguntas
orientadoras.

¿Quién es COLACTABIO? Los asociados lo identifican plenamente como una
organización que se dedica a la recolección y venta de leche.

¿Qué busca COLACTABIO? COLACTABIO busca obtener los mejores precios de
venta de leche.

¿Por qué lo hace COLACTABIO? Lo que hace COLACTABIO está, o debe estar,
enmarcado en los principios solidarios y está motivado en el bienestar del asociado
mismo y de su familia.

¿Para quién trabaja COLACTABIO? Actualmente COLACTABIO cuenta con un solo
cliente, La Arboleda, no obstante los asociados tienen el fuerte deseo de que
COLACTABIO pertenezca a una cooperativa más grande y sólida y que sea a su vez
su cliente más importante.

Debido a que COLACTABIO no tiene plasmada explícitamente su direccionamiento
estratégico y visión y de acuerdo a lo anterior, se propone la siguiente misión:
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“En COLACTABIO trabajamos solidariamente para mejorar el bienestar de nuestros
asociados y sus familias, recolectando y ofreciendo leche de alta calidad a nuestros
clientes, dentro de un marco de responsabilidad social sostenible.”

De esta propuesta se destaca que la organización existe para el bienestar de los
asociados y sus familias, en términos financieros y solidarios.

El cliente no solamente es quien recibe el producto, sino también puede ser una
cooperativa alidada, entendiendo que COLACTABIO piensa pertenecer a una
cooperativa más grande y sólida, esto le permitirá su crecimiento económico.
La misión también clarifica cuál es el negocio: recolectar y vender leche.
Y por supuesto este compromiso ratifica el actuar solidariamente, trabajando
responsablemente frente a la sociedad.

3.4.2 Visión

Si se plantea un lustro a partir de este trabajo para el desarrollo de los objetivos
corporativos, la visión de COLACTABIO se puede expresar de la siguiente manera:

“En el año 2014 COLACTABIO será la cooperativa líder en la región central de
Cundinamarca, contará con vínculos solidarios estratégicos, permitiendo el desarrollo
social y económico de los asociados y de sus familias, aumentando la cantidad y
calidad de leche, para satisfacer las necesidades de sus clientes.”
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Esta visión enmarca las estrategias ofensivas o de crecimiento claramente, al ser
explícita que hará vínculos estratégicos y diciendo que solo trabajará con la leche
como producto. Pero los objetivos estratégicos también deben incluir, ser una
cooperativa líder lo cual exige trabajar en equipo, conocer y aplicar los principios
cooperativos y, por supuesto, poseer prácticas administrativas eficientes; ofrecer
leche de buena calidad es aplicar las buenas prácticas agrícolas: Todo lo anterior
lleva a tener clientes satisfechos, que sumado al incremento en la cantidad de leche
propenderá al crecimiento económico. Más adelante se confrontará la visión con las
perspectivas organizacionales.

3.4.3

Valores

Esta misión y visión y todo el plan estratégico deben estar soportados en unos
principios, creencias o valores. De acuerdo a lo manifestado por los asociados, pero
también interpretando la matriz DOFA, COLACTABIO debe tener los siguientes
valores:

Compromiso
Responsabilidad
Honestidad
Trabajo en equipo
Solidaridad
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Algunos de estos valores deben ser fortalecidos por los asociados de COLACTABIO,
toda vez que como cooperativa puede mejorar bastante. Los miembros de esta
cooperativa deben asumir el compromiso, la responsabilidad, el trabajo en equipo y
la solidaridad, todos ellos de aplicación en una organización solidaria.

Cada uno de estos valores genera sinergia en relación con los grupos con los cuales
interactúa COLACTABIO.

Tabla 3 Matriz axiológica
Grupo de

Proveedores Asociados Clientes Familia/sociedad Entes
gubernamentales

interés
Valor
X

X

X

X

X

Responsabilidad X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

en X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

Compromiso

Honestidad
Trabajo
equipo
Solidaridad

Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.77)

En síntesis, COLACTABIO se encuentra en este momento en una posición
vulnerable, pero puede prepararse para poder reaccionar frente a un mercado cada
vez más competido.
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En este capítulo se propone una misión, una visión y unos valores para la
cooperativa y las declaraciones estratégicas surgen

de las expresiones de los

mismos asociados. En el capítulo de análisis de estado se mostrará el alineamiento
de estas propuestas con las perspectivas organizacionales.

3.5

Diagnóstico basado en el análisis DOFA de COLACTABIO

A continuación se presenta la evaluación estratégica de COLACTABIO, que tiene
como marco de referencia la situación actual de la cooperativa; este estado de la
organización se diagnostica identificando las oportunidades y amenazas del entorno,
así como las fortalezas y debilidades internas de la cooperativa, esta herramienta,
DOFA, va a ayudar a generar la estrategia organizacional, integrada por la misión,
visión, valores y objetivos.

La matriz DOFA se construyó a partir de unas entrevistas realizadas el día 16 de julio
de 2009, las cuales permitieron identificar los componentes internos y externos de la
herramienta DOFA (Ver Anexo 5). Las entrevistas realizadas a los potenciales
clientes COLANTA y Alquería, ofrecen también aspectos que complementan el
diagnóstico DOFA. Este diagnóstico realizado a partir de la matriz DOFA, es
conducido de acuerdo a los lineamientos propuestos por Serna en su libro de
planeación y gestión estratégica (Serna Gómez, 2006, p.146).
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3.5.1 Diagnóstico interno

El diagnóstico interno evalúa las capacidades directiva, competitiva, financiera,
técnica y de talento humano, permitiendo vislumbrar las fortalezas y debilidades de la
cooperativa.

La capacidad directiva evalúa el proceso administrativo, conformado por la
planeación, dirección, toma de decisiones, coordinación, comunicaciones y control
(Serna Gómez, 2006,p. 159).

La capacidad directiva de COLACTABIO es una debilidad por cuanto no está sujeta a
un proceso de planeación presente ni para eventuales contingencias futuras.
Las actividades de la dirección de COLACTABIO se centran exclusivamente en la
recolección, venta de leche y distribución de ingresos, siendo un ente pasivo y
sumiso frente a las variaciones externas a la organización.

Los asociados relacionan la capacidad directiva con el precio recibido por la venta de
la leche; así cuando los asociados notan que la venta de la leche es fácil suponen
que hay una buena capacidad directiva.

De acuerdo a la tabla 4 se observa una división muy marcada en cuanto a la opinión
sobre la imagen de la cooperativa, la comunicación gerencial y al sistema de
coordinación, mientras el 53% la considera con una muy buena imagen y una buena
comunicación por parte de la gerencia, el 41% restante considera la imagen y la
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comunicación gerencial como debilidades. La cooperativa no ha generado impacto
en la sociedad, considerado esto como una debilidad, máxime cuando se trata de
una agrupación solidaria.

Tabla 4 Diagnóstico interno – Capacidad directiva de COLACTABIO

ALTO

MEDIO

BAJO

DEBILIDAD
BAJO

MEDIO

CAPACIDAD
DIRECTIVA

ALTO

FORTALEZA

NO SABE
NO RESPONDE

9
4
3
1
Imagen
corporativa
4
3
10
Responsabilida
d social
4
13
Uso de planes
estratégicos
4
13
Evaluación
y
pronóstico del
medio
4
13
Velocidad
de
respuesta
a
condiciones
cambiantes
9
4
3
1
Comunicación
gerencial
6
3
8
Orientación
empresarial
3
3
5
Sistema de toma 6
de decisiones
3
5
Sistema
de 9
coordinación
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.128)

SUMA
DE
EVALUADOS

17
17
17
17

17

17
17
17
17

Una debilidad importante en COLACTABIO es la baja capacidad de gestión de
procesos administrativos reflejado en la inexistente elaboración y presentación de
estados financieros. (Ver Anexo 7).
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Aspectos de esta capacidad no fueron valoradas por la mayoría de los asociados;
pueden existir dos interpretaciones a este hecho: por un lado puede haber un no
entendimiento pleno de la capacidad de gestión

y por otro lado, el asociado

simplemente no quiere tomar partido en la calificación.

Responsabilidad

social, uso de planes estratégicos, evaluación del medio y

velocidad de respuesta a condiciones cambiantes del medio fueron los aspectos con
menor grado de calificación, solamente entre el 24 y 41 % de los asociados emitieron
una calificación al respecto. No obstante, los asociados que valoraron estos aspectos
coincidieron en calificarlos como debilidad.

La capacidad competitiva, de acuerdo a Serna, relaciona los aspectos del área
comercial, como la calidad del producto, portafolio de productos, lealtad de los
clientes y calidad del servicio al cliente (Serna Gómez, 2006, p. 131).

Se observa en la tabla 5 nuevamente una división marcada en la opinión respecto a
la calidad de la leche, debido a que la mayoría de los asociados no tienen buenas
prácticas para el proceso de ordeño, transporte y acopio, el 53% considera que la
leche producida es de alta calidad, el 41% contestó lo contrario, es decir la leche es
de baja calidad.
Lo anterior es un hecho con alto impacto, en el desarrollo de la cooperativa y que
actualmente no ha permitido que COLACTABIO se asocie con otra cooperativa como
COLANTA. De acuerdo a la entrevista realizada al Señor Alex Gutiérrez, promotor
calidad de la sabana de Bogotá de COLANTA, en julio 18 de 2009 (Ver Anexo 10),
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hace dos años COLACTABIO solicitó visita técnica, donde se tomaron muestras de
leche, encontrándose que esta no cumplía con los requisitos microbiológicos. El
señor

Gutiérrez

también

manifiesta

que

COLANTA

hizo

una

serie

de

recomendaciones a COLACTABIO, pero esta última nunca respondió a COLANTA y
el proceso de afiliación fue abandonado.
Actualmente la calidad de la leche se limita a las exigencias requeridas por el cliente
existente, para el cual el nivel de calidad que le ofrece COLACTABIO es adecuado.
Esta situación, es decir el trabajar con La Arboleda como único cliente, hace pensar
a los asociados de la cooperativa que su producto es de buena calidad y exclusivo,
pero en la práctica este hecho se torna en debilidad, ya que este único cliente tiene
poca exigencia en cuanto a la calidad de la leche.

Los aspectos lealtad y satisfacción del cliente, fortaleza de los proveedores y
disponibilidad de insumos, administración de clientes y programas post venta, fueron
calificados por menos de la quinta parte de los asociados con una valoración de
debilidad. A pesar de que una gran parte de los asociados no calificó estos aspectos,
la valoración de debilidad que le otorgan las pocas personas que lo hicieron, coincide
con lo evidenciado durante el trabajo de campo, esto además se ratifica con la
entrevista que ofreció el Señor Mario Camacho, gerente de la cooperativa (Anexo 6),
quien menciona que un servicio postventa no existe. Respecto al portafolio de
productos de COLACTABIO la cooperativa solo ofrece un producto que es la leche
cruda.
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En entrevista realizada a la Señora Andrea Espita, jefe de calidad de La Alquería
(Ver Anexo 11), manifiesta que la calidad microbiológica y fisicoquímica es el factor
más importante para clasificar un proveedor y para la determinación de los precios.
Para garantizar esta calidad es necesaria que el proveedor cuente con instalaciones
adecuadas y tenga buenas prácticas de ordeño y almacenamiento.

La capacidad competitiva de COLACTABIO es una debilidad. La calidad de la leche
que recoge COLACTABIO no ha pasado las pruebas de potenciales clientes, y
COLACTABIO no hace un seguimiento riguroso a la calidad de su producto. Esta
debilidad es de un alto impacto, por cuanto la calidad de la leche es

un factor

determinante para lograr mayor competitividad.
Respecto a la capacidad tecnológica, la interpretación de la tabla 6 muestra que los
asociados la ven como una gran debilidad, aunque la cantidad de respuestas en el
mejor de los casos estuvo por debajo del 50%, debido al desconocimiento de las
ventajas que tiene en este aspecto, sin embargo puede observarse que tienen una
capacidad instalada desaprovechada (tanques de enfriamiento e instrumentos de
laboratorio), debido a la baja gestión gerencial, al poco sentido de pertenencia de los
asociados y a la alta dependencia de los aportes que hacen las entidades
gubernamentales.
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ALTO

MEDIO

BAJO

DEBILIDAD
BAJO

MEDIO

CAPACIDAD
COMPETITIVA

ALTO

FORTALEZA

NO SABE
NO
RESPONDE

Tabla 5 Diagnóstico interno – Capacidad competitiva de COLACTABIO

4
3
1
Calidad
del 9
producto,
exclusividad
del producto
3
11
Lealtad
y 3
satisfacción
del cliente
3
7
3
4
Participación
del mercado
7
3
7
Inversión
en
l&D para el
desarrollo de
nuevos
productos
3
14
Fortaleza
de
los
proveedores y
disponibilidad
de insumos
3
14
Administración
de clientes
3
11
Portafolio de 3
productos
4
13
Programas
post-venta
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.128)

SUMA
DE
EVALUADOS
17

17

17
17

17

17
17
17

La apreciación la corrobora un funcionario público de la gobernación de
Cundinamarca (Ver Anexo 9), quien indica que COLACTABIO no hace uso adecuado
de las instalaciones, equipos y materiales de laboratorio que tienen a su disposición.
Los cooperados tienen un marcado sentido de dependencia hacia el paternalismo
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estatal. La normalización de procesos se califica como débil, por cuanto no se
evidenció su existencia. Se califican, igualmente, como débiles la disponibilidad de
software, los procedimientos administrativos y técnicos, porque se evidencia su
ausencia.

COLACTABIO tiene como fortaleza la capacidad tecnológica para el almacenamiento
de leche, ya que posee los tanques y la infraestructura para el acopio, no obstante
debe optimizarse el uso de estos recursos.

Tabla 6 Diagnóstico interno – Capacidad tecnológica de COLACTABIO

ALTO

MEDIO

DEBILIDAD
BAJO

BAJO

MEDIO

CAPACIDAD
TECNOLÓGICA

ALTO

FORTALEZA

NO SABE
SUMA
DE
NO
EVALUADOS
RESPONDE

3
14
Habilidad
técnica y de
manufactura
8
4
5
Capacidad de
innovación
3
4
10
Nivel
de
tecnología
utilizado en los
productos
3
4
10
Nivel
tecnológico
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.128)

17

17
17

17

Los aspectos relacionados con la capacidad talento humano como la experiencia, el
nivel académico y de remuneración (ver tabla 7) son vistos como debilidades.
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Mientras que hay división de opiniones en cuanto a la motivación, donde hay un 50%
de los entrevistados que la muestran como una fortaleza y el 50% restante la ven
como una debilidad.

COLACTABIO ha carecido de programas de capacitación continuados y vigilados en
temas solidarios y técnicos, privando a los asociados de mejores rendimientos.
COLACTABIO, como lo manifiesta el funcionario público de la gobernación de
Cundinamarca (Ver Anexo 9) no aprovecha el apoyo de la Alcaldía y de la Secretaria
de asuntos ambientales, en cuanto a los ofrecimientos de capacitación y de
asistencia técnica.

La motivación de los asociados hacia COLACTABIO se califica como débil, la
respuesta a las convocatorias de reunión fueron tímidas; de igual manera se
evidenció apatía en las reuniones, expresión de ideas e iniciativas por parte de los
asociados. El aspecto estabilidad fue valorado por solo el 24 % de los asociados,
ellos lo perciben como una fortaleza.
Es marcada la tendencia hacia la debilidad en la capacidad financiera de
COLACTABIO, debido a que no ha existido una exploración crediticia o financiera por
parte de esta cooperativa y tampoco cuenta con recursos propios para apalancar
proyectos que necesiten inversión, por cuanto COLACTABIO no posee ahorros
importantes.
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Tabla 7 Diagnóstico interno – Capacidad talento humano de COLACTABIO

ALTO

MEDIO

BAJO

BAJO

DEBILIDAD

MEDIO

CAPACIDAD
TALENTO
HUMANO

ALTO

FORTALEZA

NO
SABE SUMA
NO
DE
RESPONDE EVALUADOS

7
10
Nivel académico
del talento
3
10
4
0
Experiencia
técnica
4
13
Estabilidad
7
4
3
3
Pertenencia
3
4
3
4
3
Motivación
10
4
3
Nivel
de
remuneración
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.128)

17
17
17
17
17
17

Tabla 8 Diagnóstico interno – Capacidad financiera de COLACTABIO

ALTO

MEDIO

DEBILIDAD
BAJO

BAJO

MEDIO

CAPACIDAD
FINANCIERA

ALTO

FORTALEZA

NO SABE
SUMA
DE
NO
EVALUADOS
RESPONDE

7
4
3
Acceso a capital 3
cuando lo requiere
4
13
Grado
de
utilización de su
capacidad
de
endeudamiento
3
4
10
Rentabilidad,
retorno
de
la
inversión
4
13
Liquidez,
disponibilidad de
fondos internos
4
13
Habilidad
para
competir
con
precios
10
4
3
Estabilidad
de
costos
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.128)

17
17

17

17

17

17
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El acceso a capital y la estabilidad de costos son valorados por los asociados como
débiles. Los aspectos financieros como el grado de utilización de la capacidad de
endeudamiento, la rentabilidad, la liquidez del negocio y la habilidad para competir
con precios no fueron calificados por una parte importante de los asociados, la
interpretación que se le da a esta situación es el desconocimiento del estado
financiero de la cooperativa por parte de sus integrantes. Es también de anotar que
COLACTABIO no aprovecha el apoyo de la Alcaldía y de la Secretaria de asuntos
ambientales, en cuanto a la disposición de recursos para el fortalecimiento de
cooperativas.

COLACTABIO tiene, entonces, debilidades muy importantes en las capacidades
internas. Un funcionario público, quien conoce de cerca a COLACTABIO lo ratifica, él
indica que es muy difícil avanzar para esta organización en el modelo cooperativo,
debido entre otras cosas al nepotismo, desmotivación de los asociados, falta de
liderazgo dentro de la cooperativa, falta de sentido de pertenencia, asociatividad y
responsabilidad, hay asistencialismo debido a que los entes gubernamentales les
han brindado la infraestructura necesaria para el funcionamiento de la cooperativa y
aun esta sigue esperando más ayuda. Además no todos los asociados dependen de
la producción de leche, ellos no han empleado recursos propios observándose que
no hay inversión de los asociados en la cooperativa.
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3.5.2 Diagnóstico externo

El diagnóstico externo evalúa los factores económicos, políticos, sociales,
competitivos, tecnológicos y geográficos, permitiendo conocer las oportunidades y
amenazas de la cooperativa. En cuanto a los factores económicos, en el momento
de las entrevistas, Julio 9 y 16 de 2009, FEDEGAN y el Ministerio de Agricultura
discutían una propuesta para establecer una contribución de 30 pesos por litro de
leche, lo cual generó un alto impacto en los asociados de COLACTABIO, lo que fue
considerado como amenaza, ya que esto afecta el precio que los asociados
recibirían por el producto (tabla 9). Además de estos aspectos los asociados no
valoraron otras variables, observándose un desconocimiento del entorno económico
del negocio.

ALTO

MEDIO

AMENAZA
BAJO

BAJO

MEDIO

FACTORES
ECONÓMICOS

ALTO

OPORTUNIDAD

NO SABE
NO
RESPONDE

Tabla 9 Diagnóstico externo – Factores económicos de COLACTABIO

7
4
6
Creación
de
nuevos
impuestos
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.108)

SUMA
DE
EVALUADOS
17

Según puede verse en la tabla 10, en donde se evalúan los factores políticos, los
asociados indican que el establecimiento de normas (técnicas, administrativas,
tributarias, solidarias, por ejemplo) es una oportunidad para la cooperativa. Sin
embargo, COLACTABIO, en el momento de la investigación, no es una cooperativa
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modelo en el cumplimiento de los requisitos en los ámbitos solidario, legal, tributario
y fundamentalmente en la parte técnica que tiene que ver con su producto. De otra
parte, COLACTABIO ve como oportunidad la ayuda que ha recibido de los entes
gubernamentales, es decir el comodato de los tanques de almacenamiento y el lote
en donde se encuentran las instalaciones del centro de acopio, son vistos como fruto
de esta oportunidad.
Tabla 10 Diagnóstico externo – Factores políticos de COLACTABIO

ALTO

MEDIO

BAJO

BAJO

MEDIO

FACTORES
POLÍTICOS

ALTO

OPORTUNIDAD AMENAZA
NO SABE
SUMA
DE
NO
EVALUADOS
RESPONDE

3
4
4
6
Normas
4
9
Departamento
- 4
Gobernación
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.108)

17
17

Sobre los factores sociales, la tabla 11, indica que la paz en la región, o ausencia de
conflicto armado es considerado como una oportunidad de alto impacto, mientras
que el desempleo de la región es calificado como amenaza.

Tabla 11 Diagnóstico externo – Factores sociales de COLACTABIO

ALTO

MEDIO

BAJO

BAJO

MEDIO

FACTORES
SOCIALES

ALTO

OPORTUNIDAD AMENAZA
NO SABE
SUMA
DE
NO
EVALUADOS
RESPONDE

6
4
7
Desempleo
10 4
3
Paz social
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.108)

17
17
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Las alianzas estratégicas son consideradas por los asociados como oportunidades,
estas se pueden llevar a cabo no solamente con los proveedores y con los clientes,
sino también con la gobernación y la alcaldía. La presencia de competidores actuales
y otros que puedan llegar a serlo representa para COLACTABIO una amenaza.
La valoración de estos factores competitivos se puede observar en la tabla 12. Tanto
COLANTA como La Alquería (posibles clientes de COLACTABIO), brindan asesoría
técnica y capacitación permanente a sus proveedores, con el fin de garantizar la
calidad de la leche. Esto se puede traducir a oportunidades de alianzas.

Tabla 12 Diagnóstico externo – Factores competitivos de COLACTABIO
NO SABE SUMA
DE
NO
EVALUADOS
RESPONDE
ALTO

MEDIO

AMENAZA

BAJO

BAJO

MEDIO

ALTO

FACTORES
OPORTUNIDAD
COMPETITIVOS

7
4
6
Alianzas
estratégicas
3
3
4
7
Nuevos
competidores
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.108)

17
17

Los asociados a COLACTABIO no tienen interés fuerte hacia las nuevas tecnologías
y no tienen claro cuál sería la aplicación en sus procesos. Esta apatía y
desconocimiento profundo de las nuevas tecnologías explica por qué gran parte de
los asociados no valoró los factores tecnológicos (Ver tabla 13). De acuerdo a lo
anterior, se considera los factores tecnológicos como amenaza para COLACTABIO
debido a que no se tiene claro cuánto tiempo más durará el aplazamiento para
implementarlos en todas las áreas de la organización.
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Tabla 13 Diagnóstico externo – Factores tecnológicos de COLACTABIO
NO SABE SUMA
NO
DE
RESPONDE EVALUADOS
ALTO

MEDIO

BAJO

BAJO

ALTO

MEDIO

FACTORES
OPORTUNIDAD AMENAZA
TECNOLÓGICOS

4
10
Nivel
de 3
tecnología
4
13
Automatización
4
13
Comunicaciones
deficientes
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.108)

17
17
17

Es contundente la claridad que tienen los asociados en que los factores geográficos
ofrecen oportunidades (Ver tabla 14), al igual que la ubicación de las fincas con
relativa cercanía al centro de acopio y las vías de acceso. Realmente estos factores
no han sido aprovechados como se contrasta en el comparativo con otras
cooperativas de la región.

Tabla 14 Diagnóstico externo – Factores geográficos de COLACTABIO

ALTO

MEDIO

AMENAZA
BAJO

BAJO

MEDIO

FACTORES
GEOGRÁFICOS

ALTO

OPORTUNIDAD

NO SABE
SUMA
DE
NO
EVALUADOS
RESPONDE

UBICACIÓN
14
3
CLIMA
14
3
VÍAS
DE
14
3
ACCESO
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.108)
3.5.3 Matriz DOFA

17
17
17
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Con base en los análisis internos y externos de COLACTABIO se hace una
agrupación de aspectos clave (Ver tabla 15), con lo cual se realiza el análisis DOFA,
que consiste en cruzar oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades,
generando estrategias que conviertan las amenazas en oportunidades, que
aprovechen las fortalezas y que ofrezcan soluciones a las amenazas y debilidades
(Serna Gómez, 2006, p. 146).
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Tabla 15 Matriz DOFA de COLACTABIO
OPORTUNIDADES
Apoyo de entes gubernamentales
Paz social de la región
Alianzas
estratégicas
con
los
proveedores, clientes y gobernación o
alcaldía
Facilidad de acceso e implementación de
nueva tecnología
Ubicación de las fincas y del centro de
acopio
Clima propicio
Vías de comunicación en buen estado
Alta demanda del producto
Cercanía con procesadoras de lácteos
Municipio turístico
FORTALEZAS
Estabilidad en la permanencia de los
asociados
Bajos costos de producción
Relaciones con entes gubernamentales

AMENAZAS
Creación de nuevos impuestos
Exigencia de normas y reglamentos
Aumento del desempleo
Nuevos competidores
Automatización
Resistencia a los cambios tecnológicos
Retiro del apoyo de infraestructura
(tanques y sitio en donde funciona el
centro de acopio)
Cambios en la administración municipal

DEBILIDADES
Baja capacidad directiva
Ausencia de un modelo gestión
Imagen
corporativa
con
bajo
posicionamiento
Desconocimiento de la responsabilidad
social
Dependencia de un solo cliente
No hay relación con proveedores
Bajo retorno de excedentes a los
asociados
Comunicación deficiente entre los
asociados
Acceso limitado a capital, baja liquidez y
disponibilidad de fondos internos
Inestabilidad de costos
Baja calidad de producto
Exceso de capacidad instalada
No hay valor agregado en el producto
Bajo sentido solidario, sentido de
pertenencia,
motivación
y
nivel
académico por parte de los asociados
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006, p.146)
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Tabla 16 Análisis DOFA de COLACTABIO

FORTALEZAS
Estabilidad
en
la
permanencia
de
los
asociados
Bajos costos de producción
Trayectoria
Relaciones
con
entes
gubernamentales

OPORTUNIDADES
Apoyo
de
entes
gubernamentales
Paz social de la región
Alianzas estratégicas
Facilidad de acceso e
implementación de nueva
tecnología
Ubicación de las fincas y
del centro de acopio
Clima propicio
Vías de comunicación en
buen estado
Alta demanda del producto
Cercanía
con
procesadoras de lácteos
Municipio turístico
Productores
independientes de leche.

AMENAZAS
Creación
de
nuevos
impuestos
Exigencia de normas y
reglamentos
Aumento del desempleo
Nuevos competidores
Automatización
Resistencia a los cambios
tecnológicos

ESTRATEGIAS FO
Elaborar proyectos para
aprovechar los planes de
apoyo
al
sector
agropecuario, que ofrecen
los
entes
gubernamentales.
Establecer relaciones con
futuros
clientes
y
asociados,
sacando
ventaja de la cercanía,
seguridad, vías de acceso
y clima.
Ser parte de organismos
que promueven el sector
lácteo,
ejemplo:
agremiaciones,
cooperativas,
asociaciones, etc.
Fortalecer la calidad físicoquímica y microbiológica
bajo el argumento de la
rentabilidad.

ESTRATEGIAS FA
Actualizarse y asesorarse
en
materia
legal,
tributaria,
financiera,
solidaria y técnica, para
poder ser competitivos.
Generar un plan de acción
con
los
entes
gubernamentales
que
permita crear empleo,
actualizando
a
los
desempleados
en
cambios tecnológicos.
Aprovechar
los
bajos
costos ofrecer precios
más favorables en el
sector u obtener mejores
utilidades.
Diseñar una tabla de pago
de la leche a los
asociados
sobre
indicadores de calidad y
requisitos que la regulan.
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DEBILIDADES
Baja capacidad directiva
Ausencia de un modelo
gestión
Imagen corporativa con
bajo posicionamiento
Desconocimiento de la
responsabilidad social
Dependencia de un solo
cliente
No hay relación con
proveedores
Bajo retorno de excedentes
a los asociados
Comunicación
deficiente
entre los asociados
Acceso limitado a capital,
baja
liquidez
y
disponibilidad de fondos
internos
Inestabilidad de costos
Baja calidad de producto
Capacidad
instalada
inoficiosa
No hay valor agregado en
el producto
Bajo
sentido
solidario,
sentido de pertenencia,
motivación
y
nivel
académico por parte de los
asociados

ESTRATEGIAS DO
ESTRATEGIAS DA
Organizar la cooperativa Organizar y socializar la
como empresa.
información de tal manera
Fortalecer
la
imagen que todos los asociados
corporativa en la región conozcan en tiempo real
aprovechado el apoyo de la
situación
de
la
los
entes cooperativa.
gubernamentales.
Invertir en un sistema de
Buscar asesoría para la información básico que
generación de planes y permita la gestión y el
proyectos para que se control de la cooperativa.
desembolsen los recursos Trabajar el sentido de
disponibles por parte de pertenencia
hacia
la
los
entes cooperativa, que permita
gubernamentales.
a los asociados más
Asesorarse técnicamente antiguos
construir
un
generando un plan para la proyecto
de
vida
mejora de la calidad de la heredable para impedir
leche,
utilizando
la que sus hijos migren a la
infraestructura disponible capital.
con
el
objetivo
de Crear vínculo relacional
aumentar la rentabilidad.
con proveedores de los
Fortalecer
la
parte insumos necesarios para
solidaria, de manera que el objeto social de la
se capaciten y desarrollen cooperativa para obtener
los valores y principios mejores precios, acceder
solidarios con el fin de a
capacitaciones
y
hacer que la cooperativa obtener
reconocimiento
sea más atractiva para los en el medio.
futuros socio.
Gestión y seguimiento de
Dinamizar el liderazgo de clientes.
la cooperativa, con la Aprender y aplicar de los
designación de un nuevo casos exitosos de las
gerente administrador y cooperativas productoras
una participación más de leche de la región.
activa por parte de los Destinar recursos para
miembros del consejo de invertir en tecnologías
administración.
aplicadas.
Ampliar el portafolio de Implementar un modelo
productos
que
pueda de gestión, donde se logre
interesar al flujo de turistas el compromiso de los
que
permanentemente asociados.
tiene el municipio
Fuente: Elaboración propia con base en (Serna Gómez, 2006)

86
3.6 Identificación de la estrategia de COLACTABIO

El siguiente cuadro señala las opciones estratégicas emanadas del análisis DOFA;
estas opciones se enmarcan dentro de las perspectivas de negocio sugeridas por
Kaplan y Norton (2007), a estas se adiciona la perspectiva solidaria.
Varias de las anteriores opciones estratégicas tienen intenciones comunes entre sí,
mientras que algunas otras hacen parte, a su vez, de otras opciones estratégicas. Lo
anterior permite concentrarlas en grupos de estrategias menos numerosas. Estas
opciones de estrategias se agrupan de la siguiente manera:
Tabla 17 Opciones estratégicas

Elaborar proyectos para aprovechar los planes de apoyo
al sector agropecuario, que ofrecen los entes
gubernamentales.
Establecer relaciones con futuros clientes y asociados,
sacando ventaja de la cercanía, seguridad, vías de
acceso y clima.
Ser parte de organismos que promueven el sector
lácteo,
ejemplo:
agremiaciones,
cooperativas, X
asociaciones, etc.
Fortalecer la calidad físico-química y microbiológica bajo
el argumento de la rentabilidad.
Organizar la cooperativa como empresa.
Fortalecer la imagen corporativa en la región
aprovechado el apoyo de los entes gubernamentales.
Buscar asesoría para la generación de planes y
proyectos para que se desembolsen los recursos
disponibles por parte de los entes gubernamentales.

X

FINANCIERA

CLIENTES

PROCESO
INTERNO

FORMACIÓN Y
CRECIMIENTO

ESTRATEGIA

DESARROLLO
SOLIDARIO

PERSPECTIVAS

X

X

X
X

X

X
X

X
X

X
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Asesorarse técnicamente generando un plan para la
mejora de la calidad de la leche, utilizando la
infraestructura disponible con el objetivo de aumentar la
rentabilidad.
Fortalecer la parte solidaria, de manera que se capaciten
y desarrollen los valores y principios solidarios con el fin
de hacer que la cooperativa sea más atractiva para los
futuros asociados.
Dinamizar el liderazgo de la cooperativa, con la
designación de un nuevo gerente administrador y una
participación más activa por parte de los miembros del
consejo de administración.
Ampliar el portafolio de productos que pueda interesar al
flujo de turistas que permanentemente tiene el municipio
Actualizarse y asesorarse en materia legal, tributaria,
financiera, solidaria y técnica, para poder ser
competitivos.
Generar un plan de acción con los entes
gubernamentales
que
permita
crear
empleo,
actualizando a los desempleados en cambios
tecnológicos
Aprovechando los bajos costos ofrecer precios más
favorables en el sector u obtener mejores utilidades.
Diseño de tabla de pago de la leche a los asociados
sobre indicadores de calidad y requisitos que la regulan.
Organizar y socializar la información de tal manera que
todos los asociados conozcan en tiempo real la situación
de la cooperativa.
Invertir en un sistema de información básico que permita
la gestión y el control de la cooperativa.
Trabajar el sentido de pertenencia hacia la cooperativa,
que permita a los asociados más antiguos construir un
proyecto de vida heredable para impedir que sus hijos
migren a la capital.
Crear vínculo relacional con proveedores de los insumos
necesarios para el objeto social de la cooperativa para
obtener mejores precios, acceder a capacitaciones y
obtener reconocimiento en el medio.
Gestión y seguimiento de clientes.
Aprender y aplicar de los casos exitosos de las
cooperativas productoras de leche de la región.
Destinar recursos para invertir en tecnologías aplicadas.
Implementar un modelo de gestión, donde se logre el
compromiso de los asociados.

Fuente: Los autores

X

X

X

X

X

X

X
X

X

X

X

X
X

X

X

X

X
X

X
X

X

X

X

X

X

X
X

X

X

X
X

X

X

X

X

X
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Elaborar proyectos para aprovechar los planes de apoyo al sector
agropecuario, que ofrecen los entes gubernamentales.
Establecer relaciones con futuros clientes y asociados, sacando ventaja de la
cercanía, seguridad, vías de acceso y clima.
Ser parte de organismos que promueven el sector lácteo, ejemplo:
agremiaciones, cooperativas, asociaciones, etc.
Fortalecer la calidad físico-química y microbiológica bajo el argumento de la
rentabilidad.
Organizar la cooperativa como empresa.
Fortalecer la imagen corporativa en la región aprovechado el apoyo de los
entes gubernamentales.
Buscar asesoría para la generación de planes y proyectos para que se
desembolsen los recursos disponibles por parte de los entes
gubernamentales.
Asesorarse técnicamente generando un plan para la mejora de la calidad de la
leche, utilizando la infraestructura disponible con el objetivo de aumentar la
rentabilidad.
Fortalecer la parte solidaria, de manera que se capaciten y desarrollen los
valores y principios solidarios con el fin de hacer que la cooperativa sea más
atractiva para los futuros socio.
Dinamizar el liderazgo de la cooperativa, con la designación de un nuevo
gerente administrador y una participación más activa por parte de los
miembros del consejo de administración.
Ampliar el portafolio de productos que pueda interesar al flujo de turistas que
permanentemente tiene el municipio
Actualizarse y asesorarse en materia legal, tributaria, financiera, solidaria y
técnica, para poder ser competitivos.

Fuente: Los autores

Asociarse a una
cooperativa m ás grande,
que a la vez sea cliente.

O rganizarse com o
em presa cooperativa.

Elaborar proyectos para
aprovechar los planes de
apoyo al sector
agropecuario por parte de
los entes
gubernam entales.
M ejorar la calidad de la
leche.
X

X
X
X

X

X
X

X
X

X
X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
X

X

Generar un plan de acción con los entes gubernamentales que permita crear
empleo, actualizando a los desempleados en cambios tecnológicos .
Aprovechando los bajos costos ofrecer precios más favorables en el sector u
obtener mejores utilidades.
Diseño de tabla de pago de la leche a los asociados sobre indicadores de
calidad y requisitos que la regulan.
Organizar y socializar la información de tal manera que todos los asociados
conozcan en tiempo real la situación de la cooperativa.
Invertir en un sistema de información básico que permita la gestión y el control
de la cooperativa.
Trabajar el sentido de pertenencia hacia la cooperativa, que permita a los
asociados más antiguos construir un proyecto de vida heredable para impedir
que sus hijos migren a la capital.
Crear vínculo relacional con proveedores de los insumos necesarios para el
objeto social de la cooperativa para obtener mejores precios, acceder a
capacitaciones y obtener reconocimiento en el medio.
Gestión y seguimiento de clientes.
Aprender y aplicar de los casos exitosos de las cooperativas productoras de
leche de la región.
Destinar recursos para invertir en tecnologías aplicadas.
Implementar un modelo de gestión, donde se logre el compromiso de los
asociados.

Actualización por parte del
consejo adm inistrativo y
encontrar asesoría en
m ateria legal, tributaria,
solidaria y técnica.

ESTRATEGIA

Establecer un program a de
capacitación sobre
aspectos cooperativos y
buenas prácticas agrícolas.

Tabla 18 Agrupación de estrategias

X

X
X
X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
X
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Las estrategias agrupadas (emanadas de las opciones del análisis DOFA) son
entonces:

Tabla 19 Estrategias para COLACTABIO
ESTRATEGIAS
Establecer un programa de capacitación sobre aspectos cooperativos y buenas
prácticas agrícolas.
Actualización por parte del consejo administrativo y encontrar asesoría en
materia legal, tributaria, solidaria y técnica.
Elaborar proyectos para aprovechar los planes de apoyo al sector agropecuario
por parte de los entes gubernamentales.
Mejorar la calidad de la leche
Organizarse como empresa cooperativa.
Asociarse a una cooperativa más grande, que a la vez sea cliente.

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Fuente: Los autores

3.7 Evaluación de perspectivas

3.7.1 Perspectiva desarrollo solidario
La perspectiva solidaria se identifica comprobando cómo COLACTABIO cumple con
los principios solidarios, sobre lo cual se profundizará en el capítulo del modelo de
gestión.

3.7.2 Perspectiva formación y crecimiento
No existe capacitación continuada en lo que concierne a los temas de solidaridad o
cooperativismo. Solo durante la fundación de la misma, a los asociados se les impartió
un curso de cooperativismo. En cuanto a cursos técnicos del manejo de pastos,
ganado

y

cadena

productiva

de

la

leche,

son

impartidos

por

entidades
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gubernamentales y la cooperativa no ha mostrado mucho interés por participar. No
existe un programa de capacitación continuada para la cooperativa. Además no
existen canales de comunicación en la cooperativa. Capacitación en todos los
aspectos de gestión empresarial es nula.

Esta perspectiva hace también referencia a los aspectos tecnológicos. COLACTABIO
cuenta con una infraestructura de acopio de leche (tanques de refrigeración y centro
de acopio), los cuales están subutilizados. Respecto a la tecnología implementada en
las fincas, esta no es tan sofisticada, sin embargo esto no es tan grave por cuanto las
cantidades de leche actuales no ameritan procesos extensivos. En lo que si se debe
hacer énfasis es en la implementación de las buenas prácticas agrícolas, ya que por
ahora es importante lograr una buena calidad del producto.

3.7.3 Perspectiva procesos internos
El conocimiento de la cadena de valor muestra a su vez el estado de la perspectiva de
procesos internos como lo muestra la figura 5.
La necesidad del cliente actual de COLACTABIO se identifica como la calidad del
producto, algo que coincide con la necesidad solicitada por un cliente potencial como
COLANTA. La calidad esperada y sostenida del producto leche se logra con la oferta
del mismo, en los eslabones innovación y operativo. Una innovación no universal o
externa, sino una innovación al interior de COLACTABIO: el mejoramiento de la
calidad de la leche; lo cual se logra con el mejoramiento de las buenas prácticas de
ordeño, levante de ganado y recolección del producto.
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Figura 5 Perspectivas de los procesos internos

Fuente: (KAPLAN & NORTON, 2007, pág. 110)

El servicio post venta es inexistente. No existe una retroalimentación por parte de La
Arboleda a COLACTABIO, en cuanto a reclamos o deficiencias en la calidad de la
leche.

3.7.4 Perspectiva cliente

COLACTABIO no cuenta con indicadores que señalen realmente la perspectiva del
cliente. La Arboleda no genera ningún reporte de reclamaciones, y COLACTABIO
tampoco solicita retroalimentación. La satisfacción del cliente no es medida, la única
aproximación de medida son los años de sostenimiento con el mismo cliente.

3.7.5 Perspectiva financiera

COLACTABIO no vislumbra un acceso fácil a créditos y tampoco cuenta con capital
propio. COLACTABIO vive el día a día, el dinero que recogen lo reparten, no tienen
compromisos a mediano ni a largo plazo, el riesgo crediticio es nulo. COLACTABIO
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no ha tenido una exploración crediticia o financiera y tampoco cuenta con recursos
propios para apalancar proyectos que necesiten inversión, por cuanto la cooperativa
no posee ahorros importantes, sus ingresos no están destinados a la mejora de la
productividad si no únicamente al pago de obligaciones inmediatas y la distribución
de ingresos a los asociados.

En forma exclusiva vende su único producto a un único cliente. Si bien, la gerencia
manifiesta que se ha pensado en la diversificación del portafolio y del mercado, esto
no se ha consumado. En cuanto a los costos que se genera en cada una de las
etapas, estos han permanecido, y no se han reducido. No hay estrategias de unión
con los proveedores de insumos agroindustriales, estos son pagados en forma
directa.

3.8

Relación de la visión con las perspectivas

La visión propuesta en el capítulo anterior se relaciona con las perspectivas de la
siguiente manera:

“En el año 2014 COLACTABIO será la cooperativa líder en la región, contará con
vínculos solidarios estratégicos, permitiendo el desarrollo social y económico de los
asociados y de sus familias, aumentando la cantidad y calidad de leche, para
satisfacer las necesidades de sus clientes.”
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3.8.1 Perspectiva desarrollo solidario
La visión es explícita al indicar que se trata de una cooperativa y que debe contar
con vínculos solidarios estratégicos.

3.8.2 Perspectiva crecimiento y formación
COLACTABIO debe permitir el desarrollo social de los asociados y de sus familias.

3.8.3 Perspectiva procesos internos
Cuando se indica que COLACTABIO será la cooperativa líder en la región,
implícitamente se indica que debe ser una cooperativa organizada con procesos
internos eficientes. La calidad de la leche debe ser óptima para propender por
mantener los vínculos adecuados con los clientes.

3.8.4 Perspectivas cliente
Se deben satisfacer las necesidades de los clientes. Se nombra que deben existir
vínculos solidarios estratégicos, esto es que COLACTABIO sea socio de una
cooperativa más grande y sólida.

3.8.5 Perspectiva financiera
Se debe permitir el desarrollo económico de los asociados y sus familias, esto se
logra, entre otras cosas, vendiendo la leche a buenos precios.
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3.9 Planteamiento de los objetivos estratégicos

El planteamiento de los objetivos se da como respuesta a la visión establecida y en
concordancia a las perspectivas planteadas. Mientras que la visión enmarca hacia
dónde quiere llegar COLACTABIO, son los objetivos los que indican qué debe lograr
cada perspectiva elegida para lograr esa gran meta.

3.9.1 Perspectiva desarrollo solidario
Su objetivo es consolidar una organización que trabaje en equipo.

3.9.2 Perspectiva formación y crecimiento
Su objetivo es consolidar un equipo de trabajo que sea conocedor y que aplique las
prácticas cooperativas y las buenas prácticas agrícolas.

3.9.3 Perspectiva proceso internos
Su objetivo es lograr una organización que ofrezca un producto con una calidad
competitiva y lograr una organización, cuyos procesos administrativos sean claros,
organizados y eficientes.

3.9.4 Perspectiva cliente
Su objetivo es tener clientes satisfechos.

3.9.5 Perspectiva financiera
Su objetivo es lograr precios altos en la venta de leche.
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3.10 Análisis estratégico

De acuerdo a las opciones de estrategias establecidas a partir del análisis DOFA y al
análisis de perspectivas, se concluye que COLACTABIO debe optar por un conjunto
de estrategias ofensivas o de crecimiento, toda vez que esta cooperativa debe
consolidarse como una empresa organizada. COLACTABIO debe basar sus
estrategias en dos pilares fundamentales. Concentración en un solo negocio, pero
este pilar conlleva el establecimiento riguroso de una organización solidaria. Por otro
lado debe apuntarle a alianzas estratégicas con los entes gubernamentales y con
cooperativas sólidas y grandes. Recordando las estrategias, estas son:

1. Establecer un programa de capacitación sobre aspectos cooperativos y buenas
prácticas agrícolas.
2. Actualización por parte del consejo de administración y encontrar asesoría en
materia legal, tributaria, solidaria y técnica.

3. Elaborar proyectos para aprovechar los planes de apoyo al sector agropecuario
por parte de los entes gubernamentales.

Estas tres primeras estrategias básicas son pre requisito para las siguientes
estrategias:

5. Mejorar la calidad de la leche
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6. Organizarse como empresa cooperativa.

Y estas a su vez permitirán el

7. Asociarse a una cooperativa más grande, que a la vez sea cliente.

3.10.1 Relación de los objetivos con las estrategias y con las perspectivas

El siguiente cuadro identifica cada uno de estos objetivos con las diferentes
perspectivas y señala la estrategia que lo logrará.

5)

Lograr precios altos en la
venta de leche

3)

Tener clientes
satisfechos.

Lograr una organización,
cuyos procesos
adm inistrativos sean
claros, organizados y
eficientes.

DESARROLLO SOLIDARIO
FORMACIÓN Y CRECIMIENTO
PROCESOS INTERNOS
CLIENTES
FINANCIERA

Lograr una organización
que ofrezca un producto
con una calidad
com petitiva.

PERSPECTIVA

C onsolidar una
organización que trabaje
en equipo.
C onsolidar un equipo de
trabajo que sea
conocedor y que aplique
las prácticas
cooperativas y las
buenas prácticas
agrícolas.

Tabla 20. Relación de los objetivos con las estrategias y con las perspectivas

1)
2)
4)
6)

Fuente: Los autores

Este marco estratégico sugerido a COLACTABIO es de crecimiento, es decir de
consolidación. COLACTABIO debe fortalecer el equipo de asociados para llevarlos
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hacia el compromiso solidario y técnico, esto generará frutos organizativos y
mejorará la calidad del producto; ambas cosas le permitirán relacionarse con
cooperativas más grandes. COLACTABIO debe organizarse como empresa solidaria,
para esto debe buscar asesoría y fortalecer sus procesos administrativos y
gerenciales. Sin el concurso de estas estrategias no se logrará un crecimiento
económico de esta cooperativa.

3.10.2 Mapa estratégico de COLACTABIO

El mapa estratégico de COLACTABIO se representa de la siguiente manera:
Este mapa estratégico muestra las diferentes perspectivas con sus objetivos. Parten
estas estrategias del desarrollo solidario y de la formación y crecimiento, se hace
hincapié en la consolidación de la cooperativa como organización seria y organizada,
en el mejoramiento de la calidad de la leche, el asocio a una cooperativa más grande
para lograr finalmente obtener mejores precios por la leche recogida.
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Figura 6. Mapa estratégico de COLACTABIO

Financiera

Mejorar la
calidad de la
leche

Cliente

Procesos
internos

Lograr precios
altos en la
venta de leche

Asociarse a una
cooperativa/clie
nte más fuerte

Organizarse
como empresa
cooperativa

Desarrollo
solidario

Fuente: Los autores

Lograr una

Elaborar
organización, cuyos
proyectos para
procesos
usar los apoyos administrativos sean
organizados y
gubernamentales claros,eficientes.

Actualizarse y
asesorarse en
materia legal,
tributaria,
solidaria y técnica

Formación y
crecimiento

Establecer un
programa de
capacitación
técnico y sobre
cooperativismo

Tener clientes
satisfechos.

Lograr una
organización que
ofrezca un producto
con una calidad
competitiva.

Consolidar un equipo
de trabajo que sea
conocedor y que
aplique las prácticas
cooperativas y las BPA.

Consolidar una
organización
que trabaje en
equipo
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CAPITULO CUATRO– ANÁLISIS COMPARATIVO

4.

Comparativo con otras cooperativas del sector lácteo y de la región del
nororiente de Cundinamarca

Uno de los objetivos de la presente investigación es indagar sobre la situación actual
con relación a otras cooperativas del mismo sector y un ambiente geográfico cercano
para encontrar contrastes y elementos adicionales para la formulación del modelo de
gestión para COLACTABIO, con tal fin

se hicieron visitas y entrevistas a los

directivos y afiliados de dos cooperativas del sector, ubicadas en GuatavitaCundinamarca, Con esta información se hizo una comparación de las características
generales y de operación para encontrar elementos adicionales en la formulación del
modelo aludido en el presente estudio. A partir del cuadro comparativo descrito en la
tabla 21 se desprenden las observaciones de este capítulo acerca de lo encontrado
en cada cooperativa contra lo existente en COLACTABIO.
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Tabla 21. Centros de acopio y tanques refrigerados de COPROLEG, COLACTABIO y
COLEGA
Centros de Acopio

Tanques refrigerados

Foto 1. Centro Acopio COPROLEG

Foto
2.
COPROLEG

Tanques

refrigerados

Foto 3. Centro Acopio COLACTABIO

Foto
4.
Tanques
COLACTABIO

refrigerados

Foto 5. Centro Acopio COLEGA

Foto 6. Tanques refrigerados COLEGA

Fuente: Los autores
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Tabla 22 Comparación cooperativas lecheras COLACTABIO - COLEGA –
COPROLEG- datos legales
COPROLEG
(3)
Cooperativa
Lechera
de Cooperativa de
Guatavita Colega
productores de
leche
de
Guatavita
COPROLEG
832004101-2
832009355-9
Ac 68 99 29 Ap 208 Un3 Tel. Cra. 64 67-66.
57
(1)
6520038
Cel. Tel 8577346
3102312128
cooperativacolega@msn.com
Guatavita
Cundinamarca. Guatavita
Vereda Monquentiva.
Cundinamarca.
Vereda
Guándita.
José Ignacio Tamayo
Marco
Hernando
Baéz Garzón
Orlando Vargas Gutiérrez
Ruby Jimena
Prieto Prieto
Noviembre 22 de 1999
Julio 17 de
2003

LEGALES

COLACTABIO(1) COLEGA (2)

Nombre

Cooperativa
productos
de
leche
COLACTABIO

NIT
Dirección
Teléfono
Contacto

832008147-9
Cra 4 2-41. Cel.
310-7395902

Ubicación

Tabio
Cundinamarca.
Vereda Juaica.

Representante
legal

Mario Camacho
Leaño

Revisor fiscal

Pablo Rodríguez

Registro
Cámara
Comercio

en S0018728
de Noviembre 28 de
2002

Año de inicio
de actividades
Lleva
documentación
financiera
y
tributaria
Cumplimiento
en pagos de
obligaciones
con el estado
Número
de
asociados
Registro
Min
agricultura

2004

1999

2005

Parcialmente

Completa

Completa

Parcialmente

Completa

Completa

17 Asociados

52 Asociados, 26 Familias, 71
29 Fincas.
7191
N/D

N/D

Fuente: Resumen de los Autores con información proporcionada por el Sr. Mario Camacho
Representante Legal de COLACTABIO el Sr. José Ignacio Tamayo Representante Legal de Colega, el
Sr. Presidente Jorge Jiménez Peña - Consejo de Administración COPROLEG e Información tomada
del registro de Cámara de Comercio de Bogotá.
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Tabla 23 Comparación cooperativas lecheras COLACTABIO - COLEGA –
COPROLEG- datos empresariales
EMPRESARIALES

COLACTABIO(1) COLEGA (2)

COPROLEG (3)

Claridad en la visión

Baja

Alta

Alta

Claridad en la misión

Baja

Alta

Alta

Media

Alta

Alta

Baja

Medio

Medio

Baja

Baja

Baja

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

2

3

7

Medio

Alto

Alto

Bajo

4000
día

Claridad en la política de
calidad
Cumplimiento general de
principios solidarios
Se ha pensado en otras
líneas de negocio
Cumplimiento en pagos de
clientes
Cumplimiento en pagos a
asociados
Cumplimiento en pagos a
proveedores
Número de empleados de la
cooperativa
Sentido de pertenencia de
los asociados
Metas mediano plazo

Litros

Camión
refrigerado/
Punto de venta

Fuente: Resumen de los Autores con información proporcionada por el Sr. Mario Camacho
Representante Legal de COLACTABIO el Sr. José Ignacio Tamayo Representante Legal de Colega, el
Sr. Presidente Jorge Jiménez Peña - Consejo de Administración COPROLEG e Información tomada
del registro de Cámara de Comercio de Bogotá.

Una valoración alta se consideró cuando el aspecto se cumple completamente y no
existe duda de su existencia. Una valoración media se asigna cuando el aspecto
existe pero su plenitud es limitada. Mientras que la valoración baja se estima cuando
el aspecto no existe actualmente y no se tiene previsto su creación.
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Tabla 24 Comparación cooperativas lecheras COLACTABIO - COLEGA –
COPROLEG- logros
LOGROS

Asistencia
técnica
Sociales

Créditos

Capacitaci
ón

COLACTABIO(1)
Esporádico
por
parte
de
la
SMAAAT de Tabio.

COLEGA (2)
Se ha logrado modelo
auto-sostenible desde
la
producción
de
forrajes hasta el uso
de fertilizantes
Escasos.
Se Subsidia el estudio de
menciona un asado 7 jóvenes en la UNAD
en diciembre de Familias
que
han
2008.
adquirido
electrodomésticos
y
televisión
satelital,
También
han
adquirido motos y
carros
para
los
asociados.
Ninguno
Han logrado cupos de
crédito por COLANTA
y por parte del sector
financiero

Escasa

COPROLEG (3)
Directamente por los
asociados
con
la
asesoría de la misma
cooperativa y apoyo de
los proveedores.
Pasaron de tener en
caballos y motos de 2 a
cerca de 40 en cinco
años.

Por
parte
de
COLANTA. Se gestiona
crédito
por
230.00
Millones con el sector
financiero, para camión
o lote en Guatavita.
Por COLANTA y el Continúa por parte de
gerente
de
la COLANTA
y
cooperativa.
Proveedores
como
Dow Química.

Fuente: Resumen de los Autores con información proporcionada por el Sr. Mario Camacho
Representante Legal de COLACTABIO el Sr. José Ignacio Tamayo Representante Legal de Colega, el
Sr. Presidente Jorge Jiménez Peña - Consejo de Administración COPROLEG e Información tomada
del registro de Cámara de Comercio de Bogotá.
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Tabla 25 Comparación cooperativas lecheras COLACTABIO - COLEGA –
COPROLEG- Producción e instalaciones.
PRODUCCIÓN
E
INSTALACIONES
Número diario de
litros
de
leche
producidos
Número diario de
litros
de
leche
vendidos
Valor promedio de
venta del litro de
leche
Infraestructura
y
tanques
de
enfriamiento
Forma en que se
transporta la leche
a centro de acopio
Ventajas
geográficas
ubicación y acceso

COLACTABIO(1)

COLEGA (2)

COPROLEG (3)

1200

3500

6000

1200

3500

6000

750

870

800

2
tanques
/
Elementos
de
laboratorio
Camioneta,
caballo, burro y al
hombro
Buenas a 50 Km
de
Bogotá
Topografía plana

2 tanques y 2
tanques
laboratorio
laboratorio
Moto, caballo, Moto,
camioneta
camioneta

Regular a 90
KM
de
Bogotá,
Topografía no
uniforme
Una camioneta y Centro
de
Activos
disponibles para el casa lote con 2 acopio propio.
sin
funcionamiento de tanques
utilización.
la cooperativa

12
Producción
promedio día por
animal Litros
Capacidad
de 3
carga por animales
por fanegada

y

caballo,

Regular a 90 KM de
Bogotá, Topografía
no uniforme

20

2
tanques
fríos,
Edificación con lote
de terreno salón
oficinas y edificación
de
reciente
construcción
20

2,5

3

Fuente: Resumen de los Autores con información proporcionada por el Sr. Mario Camacho
Representante Legal de COLACTABIO el Sr. José Ignacio Tamayo Representante Legal de Colega, el
Sr. Presidente Jorge Jiménez Peña - Consejo de Administración COPROLEG e Información tomada
del registro de Cámara de Comercio de Bogotá.
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Tabla 26 Comparación cooperativas lecheras COLACTABIO - COLEGA –
COPROLEG- talento humano
TALENTO
HUMANO
Cohesión de
la
Junta
directiva

COLACTABIO(1)

COLEGA (2)

COPROLEG (3)

Hay diferencias de
criterios porque no
hay
buena
comunicación entre
sus miembros.

Gira en torno al Sr. J. Hay un alto grado de
Tamayo
aceptación de los
por ser el fundador y asociados e incluso
conocedor del
de la junta directiva
Negocio.
hacia el Gerente,
Coronel (R) Baéz
un
estilo
Liderazgo por Tiene un alto nivel de Recae en el Dr. Tamayo Hay
parte de la operatividad pero no como líder indiscutido, impositivo que hasta
genera compromisos. para gran parte de las ahora
ha
dado
Gerencia
decisiones.
buenos resultados.
Bajo
Bajo
Capacitación Bajo
general
de
los asociados
Alto
Alto
Capacitación Bajo
periódica de
los asociados
Fuente: Resumen de los Autores con información proporcionada por el Sr. Mario Camacho
Representante Legal de COLACTABIO el Sr. José Ignacio Tamayo Representante Legal de Colega, el
Sr. Presidente Jorge Jiménez Peña - Consejo de Administración COPROLEG e Información tomada
del registro de Cámara de Comercio de Bogotá.

Tabla 27 Comparación cooperativas lecheras COLACTABIO - COLEGA –
COPROLEG- datos financieros
FINANCIEROS COLACTABIO(1)

COLEGA (2)

COPROLEG (3)

(dic.2008)

(dic. 2008)

(dic. 2008)

Ventas
Activos

290.118.000
1.500.000

1.255.708.000
344.029.307

2.496.000.000
350.000.000

Créditos

500,000

56.326.993

0

Fuente: Resumen de los Autores con información proporcionada por el Sr. Mario Camacho
Representante Legal de COLACTABIO el Sr. José Ignacio Tamayo Representante Legal de Colega, el
Sr. Presidente Jorge Jiménez Peña - Consejo de Administración COPROLEG e Información tomada
del registro de Cámara de Comercio de Bogotá.
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Tabla 28 Comparación cooperativas lecheras COLACTABIO - COLEGA –
COPROLEG- datos empresariales
COLACTABIO(1) COLEGA (2)
La
Cooperativa
Colega recibió los
premios
“Mariano
Ospina
Pérez”
otorgado
por
No se reporta FINAGRO y el Banco
Agrario. FEDEGAN la
ninguno
considera un modelo
RECONOCIMIENTOS
para sus programas
de asociatividad en
todo
el
país.
Municipios
de
Cundinamarca,
Casanare, Caquetá,
Boyacá
y
Nariño
replicaron
este
modelo.

COPROLEG (3)
A
partir
de
COPROLEG se
está gestando
una
nueva
cooperativa con
40 asociados,
de los cuales su
representante
legal es una
asociada actual
y activa.

Fuente: Resumen de los Autores con información proporcionada por el Sr. Mario Camacho
Representante Legal de COLACTABIO el Sr. José Ignacio Tamayo Representante Legal de Colega, el
Sr. Presidente Jorge Jiménez Peña - Consejo de Administración COPROLEG e Información tomada
del registro de Cámara de Comercio de Bogotá.

Las cooperativas ubicadas en el municipio de Guatavita, también en el departamento
de Cundinamarca: COPROLEG y COLEGA tienen una organización donde se
destaca el cumplimiento de todos sus compromisos especialmente los legales y
fiscales. Mantienen libros, cuentas y operaciones abiertas para todos los asociados y
con claridad de lo que ha sido y es la cooperativa desde su fundación, situación que
no fue posible apreciar en COLACTABIO porque su contabilidad está atrasada y se
reduce a algunos recibos sin organizar en poder de su Gerente.

La Misión y la Visión de cada una de las cooperativas ubicadas en Guatavita es clara
y se sabe que se quiere y se busca en el futuro, mientras que se encontraron ideas y
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muchas ilusiones en COLACTABIO, pero sin una estrategia de cómo se van a
conseguir y sin un trabajo organizado, que permitan pensar que hay desarrollos
concretos sobre cómo lograr realizar esas ideas e ilusiones.

La calidad de su producto- La leche- se constituye en lo más importante en COLEGA
y COPROLEG, consientes en todo momento que lo que haga un asociado afecta a
los demás, mientras en COLACTABIO a pesar de decirlo y aparentemente ser claro
para todos, no se ven las acciones ni el compromiso para asegurar la calidad
buscada y requerida tanto en la Ley como en las exigencias de la mayoría de
pasteurizadoras de la sabana.

La capacitación continua y el entendimiento sobre la realidad cooperativa va más allá
del precio que puedan recibir por el producto, estos son elementos fundamentales
para que las cooperativas ubicadas en Guatavita, encuentren que la recompensa por
el trabajo de producir un litro de leche es mayor en pesos al compararlo con lo que
se recibe en el municipio de Tabio.

Se demuestra que la necesidad de estar unidos frente a una situación sobre la cual
lleva en términos teóricos ventaja el municipio de Tabio al municipio de Guatavita, la
distancia desde Bogotá es menor y el acceso es más rápido, las vías de
comunicación están en buen estado, en comparación a Tabio, lo que ha sido un
factor que propició el fortalecimiento de COPROLEG y COLEGA que a la postre hoy
rinde sus frutos solo tomando como referencia el valor que reciben por cada litro de
leche producido.
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La antigüedad de cada cooperativa, según el año de inicio de operaciones, no es
tampoco un factor determinante, en los resultados logrados hasta hoy, porque
aunque primero inició COLEGA (1999), y COPROLEG es de más reciente inicio
(2005), COLACTABIO con fecha de inicio de operaciones ubicada en la mitad de las
tres cooperativas analizadas (2004), pero otra vez se aprecia que los resultados son
solamente favorables a COPROLEG y COLEGA.

El liderazgo mostrado por las personas que desde la fundación han estado presentes
en COLEGA (Sr. José Ignacio Tamayo) y en COPROLEG (Coronel (R) Hernando
Báez), han sido fundamentales para llevarlas a los resultados que hoy obtienen. Vale
la pena resaltar que ellos hoy continúan como representantes legales y líderes de las
cooperativas, mientras que en COLACTABIO las labores iníciales estuvieron
lideradas por el señor Verbo Camacho y hoy las funciones de representación legal y
dirección las ejerce el señor Mario Camacho.

Las ilusiones que se expresan por parte de los afiliados a COLEGA y COPROLEG
puestas de presente por sus líderes (Ver Anexo 8 y Anexo 12), hacen que estas
cooperativas tengan metas definidas y claras que los obligan a seguir trabajando por
ese futuro y calidad de vida para sus familias, mientras que en el sentir de los
afiliados a COLACTABIO no es fácil determinar para donde van.

Las cooperativas ubicadas en Guatavita no esperan apoyo alguno del Estado,
mientras que los asociados de COLACTABIO, esperan más ayuda gubernamental,
debido a que la infraestructura con la que cuentan como tanques de enfriamiento sin
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utilizar en calidad de comodato, un lote de propiedad del Municipio y una
infraestructura no propia,

en vez de haber sido factores de impulso para la

cooperativa, han hecho daño porque aún esperan otros auxilios y donaciones que no
se sabe quién va a gestionar y por tanto es casi seguro que nunca llegarán.
Las tres cooperativas proveen a un cliente único, sin embargo COLEGA y
COPROLEG le venden a COLANTA a mejor precio, porque esta cooperativa tiene una
exigencia más alta en calidad y por ende reconoce un valor económico mayor.
COLACTABIO en la actualidad le vende a la Pasteurizadora La Arboleda. Las tres
cooperativas han tenido desde el principio como objetivo venderle a COLANTA pero
COLACTABIO no lo ha logrado, porque no ha insistido y si bien es cierto hubo algunas
pruebas y exigencias al comenzar el año 2007, (Ver Anexo 10), las condiciones
iníciales de calidad no se cumplieron y por ello esa relación no se ha concretado.

Las tres cooperativas coinciden en la vulnerabilidad de depender de un solo cliente
pero señalan que se sienten tranquilos al depender de un cliente único que siempre
les ha respondido. Para el caso de COPROLEG y de COLEGA, COLANTA no es un
cliente en el sentido estricto de la palabra, sino es una cooperativa a la que
pertenecen, es decir son asociados de COLANTA: De esta manera se está en
capacidad de tomar decisiones al interior de COLANTA, mientras que con los
clientes tradicionales esta figura no se da.

COPROLEG ha tenido ideas hacia productos procesados y una tienda en el
municipio de Guatavita, pero ello no se ha materializado. COLEGA y COPROLEG
tienen mecanismos para asegurar mejores precios en insumos y créditos para sus
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asociados obteniendo significativas rebajas y beneficios los cuales aunque se han
pensado en COLACTABIO por sus directivos y afiliados están lejos de ser realidad.

COPROLEG y COLEGA tienen en COLANTA una cooperativa que les recibe la
leche, bajo unas condiciones exigentes, que penaliza los problemas de calidad y ello
obliga a una permanente revisión de lo producido por sus afiliados y especial cuidado
de no afectar a los demás asociados. Mientras que en COLACTABIO la
Pasteurizadora La Arboleda aunque tiene parámetros de calidad no tiene los
estándares de revisión que sí sigue COLANTA.

Por parte de COLANTA hay preocupación constante por mantener a COLEGA y
COPROLEG en permanente capacitación buscando el aseguramiento de la calidad de
la leche y capacita a sus asociados en pastos, ganados y cadena productiva, e incluso
en cooperativismo, esta situación no se vislumbra en COLACTABIO porque
generalmente se espera que sean los organismos del Estado quienes los ayuden y en
palabras del representante del municipio a través de la Secretaría de Asuntos
agropecuarios “así es muy difícil salir adelante”. (Ver Anexo 9)

Por parte de los directivos de las cooperativas, COLEGA y COPROLEG se percibe
que no se tienen claros la aplicación de los principios solidarios por el conocimiento
que sus asociados tienen de la doctrina cooperativa y aunque existen factores que
pueden llegar a limitar la adhesión. Se evidencia la participación democrática en las
decisiones en ambas cooperativas, aunque hay una marcada determinación de los
pasos a seguir por parte de los respectivos líderes, sin embargo se hacen consultas
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a los asociados para darle legitimidad a sus decisiones. En ambas cooperativas los
integrantes participan con cuotas y/o aportes iníciales, y saben dónde y cómo se
encuentran repartidos sus dineros y beneficios económicos. La autonomía e
independencia está limitada por tener el mismo problema que tiene COLACTABIO la
existencia de un único cliente que impone sus condiciones. En cuanto a educación,
capacitación e información hay programas en este sentido, lo que asegura que los
cooperados

tengan

actualizados

sus

conocimientos.

La

cooperación

entre

cooperativas en ambas puede verse aunque no es muy clara la ayuda que entre ellas
mismas se da, por apreciarse en algunos casos, la competencia por el mismo cliente.
En ambas el interés por la comunidad es importante y se evidencia en los progresos
que a nivel social y comunitario se muestran, lo que en COLACTABIO no puede
comprobarse.

Las cooperativas de Guatavita, de acuerdo a la percepción y las declaraciones de
sus directivos, soportan su estrategia en el trabajo continuo, en pos de la calidad de
su producto y en llegar a satisfacer en el más alto grado las exigencias de
COLANTA, así como en potencializar a sus cooperados en mejorar su nivel y calidad
de vida. La necesidad de vender su producto ha hecho que piensen por momentos
en diversificar su portafolio como ya lo presentan tímidamente los comentarios de
COPROLEG y COLEGA hacia otras líneas de negocio complementarias a la venta
de la leche.
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CAPITULO QUINTO – DISEÑO DEL MODELO DE GESTIÓN

5. Propuesta del modelo de gestión solidario para el fortalecimiento de
COLACTABIO

El modelo de gestión solidaria propuesto por Mondragón y referenciado en el marco
teórico, tiene como centro y origen los principios cooperativos, en donde coexisten
personas en cooperación, suponiendo esto su entendimiento y aplicación. Un
segundo anillo muestra un proyecto compartido, que a su vez se entiende como
aquella fuerza en el corazón que está en todos los asociados y es el sueño común
que genera sinergias en el mismo sentido, esto dará origen a la organización
participativa; la última esfera es, sencillamente, el resultado: una empresa excelente,
con resultados óptimos.

La investigación realizada en COLACTABIO, indica que no se centra actualmente, y
no lo ha estado desde su origen, en los principios cooperativos, como lo propone el
modelo Mondragón. La investigación indica, de igual manera, que en COLACTABIO
no ha habido manifestaciones fuertes y plenas por parte de los asociados de señales
de cooperativismo, entendiendo que la asociación o reunión de personas no es
idéntico a ser personas en cooperación. Por lo anterior el modelo de gestión que se
plantea en este documento no toma como punto de partida los principios
cooperativos, estos son evaluados en un segundo momento.
Se inició investigando por qué los actuales asociados de COLACTABIO se unieron
para formar la cooperativa. Esto debe ser el comienzo del modelo de gestión.
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Cuando los actuales asociados tomaron la decisión de formar una cooperativa, no
existía el gran propósito altruista de crear una organización sin ánimo de lucro. La
investigación indica que el propósito era el sencillo cubrimiento de una necesidad
mercantil: vender leche.

Para el fortalecimiento de la ya existente cooperativa se plantea un modelo originado
en las necesidades de los asociados. Lo anterior no debe ser entendido como un
cuestionamiento negativo; es negativo si se identifica que una vez escogida una
organización solidaria, esta no se ajusta a su esencia, es decir a sus principios y a
sus valores.

5.1

Identificando los propósitos de una cooperativa

Una vez clarificadas y señaladas las necesidades de los asociados, se debe indagar
si un esquema cooperativo es apropiado como herramienta para que esas
necesidades queden cubiertas, pero a su vez se debe identificar qué es lo que hace
una cooperativa, es decir, se deben identificar sus propósitos. Peter Davis (2008) en
su texto Propósitos, valores y administración cooperativa en el siglo XXI, señala que
el propósito o tarea de la cooperación es: “corregir el desequilibrio creciente de poder
del mercado, mediante el acrecentamiento de la propiedad colectiva e individual de
los recursos de capital en poder de los miembros.”

Davis, a manera de ejemplo, dice que aquí podrían estar incluidas las cooperativas
con integrantes como pequeños agricultores que buscan poder vender sus productos
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y que se asocian para buscar ventajas dentro de un sistema de distribución
concentrado y poderoso.

Entonces, con este propósito identificado, Peter Davis propone la siguiente
definición:

Una cooperativa es una asociación voluntaria, democrática, autónoma de personas
cuyo propósito es alentar a sus miembros para que crezcan en comunidad y actúen
en forma colectiva, tanto por el valor intrínseco de formar parte de una comunidad
como para superar sus problemas de dependencia y necesidad económica,
brindándoles el acceso y la propiedad de los medios de subsistencia y bienestar.
(2008).

Cuando las cooperativas crecen desarrollan estrategias, estructuras y políticas
administrativas que acrecientan su capacidad para cumplir con esos propósitos
cooperativos. (2008).

Las necesidades de los asociados y estos propósitos cooperativos se deben
enfrentar en un cuestionamiento que esclarezca si una cooperativa es una forma
adecuada de abordar las necesidades de los asociados.

A través de este cuestionamiento se puede establecer que la cooperativa no sea
efectiva para el cubrimiento de las necesidades de los actuales asociados. De ser

115
esto el resultado, los asociados deben optar por una organización más adecuada
para que cubra sus necesidades (trabajo individual, asociación, etc.)

De encontrarse alineamiento entre las necesidades de los asociados y los propósitos
cooperativos, se tendría como una entrada directa al modelo de gestión el estado de
los principios cooperativos.

5.2

Sondeando los valores y principios cooperativos

La comprobación de la existencia activa de los principios y valores cooperativos hace
parte del modelo de gestión, toda vez que esto es una variable que permite la
identificación de una mayor probabilidad de éxito cooperativo, UniRcoop – Nodo
Andino (2005) así lo señala, al recoger las palabras de Berdagué y mencionar que
con la existencia plena y práctica de los principios y los valores cooperativos, la
equidad en la distribución de los beneficios (inclusive los económicos) se percibe,
siendo esto un aspecto importante que lleva al éxito de la organización solidaria.

5.3

Formulando las estrategias

De acuerdo a las opciones de estrategias establecidas a partir del análisis DOFA, al
análisis de perspectivas, a los propósitos y principios cooperativos se formulan las
estrategias que permitan lograr la visión de la cooperativa. Estas estrategias deben
permitir un buen desempeño organizativo (lograr los objetivos iníciales) y un buen
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desempeño cooperativo (lograr el cumplimiento de los principios cooperativos). Estas
estrategias deben responder a unas perspectivas empresariales y solidarias.

5.4

Midiendo lo propuesto

Es fundamental saber si las estrategias propuestas están dando resultado. Esto se
puede saber al conocer si los objetivos propuestos por COLACTABIO se están
logrando, también se puede constatar si la misión y la visión se están cumpliendo. La
forma de hacerlo es mediante la medición del grado de cumplimiento. No obstante
esta medición se debe hacer oportunamente, con el ánimo de poder rectificar las
estrategias definidas.

Richard Shavelson (citado por González Cantú, 2001), propone unas etapas para la
construcción de un sistema de indicadores Shavelson da una serie de pautas para
definir un modelo de indicadores, como la pertinencia y la realización de una base
de datos. Sin embargo, no propone un modelo completo. El modelo propuesto por
Kaplan y Norton (2007) “tablero de mando integral”, sí genera un modelo ya listo para
aplicar, que cumple con lo sugerido por Shavelson: conceptualiza los indicadores, los
enlista de acuerdo a los propósitos, determinar si son pertinentes, pueden ser
considerados como entradas para un mapa conceptual, exploran bases de
información existentes, miden la capacidad técnica del personal, la capacidad
tecnológica de la empresa, determinan responsabilidad y periodicidad. Es por esto
que se propone el modelo de medición tablero de mando integral (balanced
scorecard), explicado por Kaplan y Norton.
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Nils-Göran Olve, Jan Roy y Magnus Wetter (citados por OLVE, ROY, & WETTER,
2004) explican la importancia de tener indicadores de gestión. Ellos dicen que los
indicadores de gestión ayudan a crear equilibrio entre varios factores –las
perspectivas estratégicas- a tener en cuenta. Estos indicadores deben ser
complementarios de los controles financieros. (Ver tabla 29)

Perspectiva

Objetivo:
Factor clave
de éxito

Meta Indicador

Procedimiento de
cálculo

Unidad

Tabla 29 Cuadro de mando integral
Sentido

Fuente de
información

Frecuencia
de toma de
datos

Frecuencia
de análisis

Responsable
del análisis

Desarrollo
solidario
Formación y
crecimiento
Procesos
internos
Cliente
Financiera

Fuente: (LOS AUTORES ADAPTADO DE (KAPLAN & NORTON, 2007) Y (OLVE,
ROY, & WETTER, 2004))

La estructura de los indicadores se puede establecer en un cuadro integral de
mando. Finalmente los resultados emanados del cuadro integral de mando deben ser
analizados y este análisis debe conducirse y enfrentarse a las necesidades de los
asociados, con el ánimo de observar si estas necesidades fueron resueltas, al
análisis DOFA y a los principios y propósitos cooperativos, toda vez que se debe
determinar si estas estrategias surten mejoramientos en lo establecido en estos
primeros análisis, de lo contrario se deben modificar las estrategias. Esto significa
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que el modelo es un ciclo cerrado, semejante a los ciclos de mejoramiento de los
sistemas de calidad.

5.5

Modelo de gestión

De acuerdo a lo anterior, el modelo de gestión propuesto se representa de la
siguiente manera:

Figura 7 Modelo de gestión para fortalecer

Fuente: Los autores
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Al comparar este modelo de gestión propuesto frente a otros, se encuentran las
siguientes ventajas:

Tabla 30 Comparación del modelo propuesto con otros modelos de gestión
Modelo de gestión
Comparación
Modelo de gestión El modelo de gestión que se plantea en este
documento, a diferencia del de Mondragón, no toma
Mondragón
como punto de partida los principios cooperativos, ya
que estos son evaluados en un segundo momento.
Mientras que en el modelo de Mondragón se plantea
un proyecto compartido, casi que inmediatamente
después de indicar la existencia de personas
trabajando en cooperación y cumpliendo con los
principios cooperativos, el presente trabajo indica que
se debe someter primero a la ya existente cooperativa
a un análisis de estado
Modelos de gestión de (i) El modelo de gestión de políticas prioriza esfuerzos
políticas (cadena de para logros corporativos, normalmente revela
valor y las cinco desempeños financieros, opacando la importancia de
recursos como el humano. El modelo propuesto tiene
fuerzas de Porter)
en cuenta el comportamiento de otras áreas. (ii) El
modelo propuesto involucra los principios solidarios, el
modelo de gestión de políticas obviaría el valor
cooperativo.
Modelo de gestión por Este modelo es holístico y sistémico, en donde se
gestiona toda la organización basándose en procesos.
procesos
Cada proceso es una secuencia de actividades y debe
ser generadora de valor hacia el gran objetivo cliente.
Es un modelo aplicable a organizaciones cuyos
objetivos y estrategias estén claros y definidos, esto
no ocurre en COLACTABIO. El modelo de gestión por
procesos, marcha sobre la base de una estructura
estratégica, estructura que no posee COLACTABIO.
Cuadro
de
mando Ofrece cuatro perspectivas. El modelo propuesto
adiciona la perspectiva de desarrollo solidario. El
integral
cuadro de mando integral se incorpora en el modelo
propuesto como mecanismo de control o medición.
Fuente: Los autores
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5.6

El modelo aplicado a COLACTABIO

5.6.1 Necesidades de los asociados y comprobación de los principios cooperativos

A partir del primer objetivo de la investigación se concluye que sí existe una
necesidad manifiesta de los pequeños productores de leche de Tabio de poder
vender su producto a un precio razonable y en una forma que asegure la
sostenibilidad del negocio. Acompañando a esta razón los asociados conocen que
pueden existir otros beneficios.

Tabla 31 Alineamiento de los propósitos cooperativos con las necesidades de los
asociados de COLACTABIO.

NECESIDADES
Vender su leche a un X
DE
LOS precio razonable y en
ASOCIADOS
una forma que asegure
el negocio
Fuente: Los autores

EN
CRECER
COMUNIDAD

ACTUAR
COLECTIVAMENTE

ALINEAMIENTO DE LOS PROPÓSITOS
COOPERATIVOS
CON
LAS
NECESIDADES DE LOS ASOCIADOS

ACCESO
Y
PROPIEDAD DE LOS
MEDIOS
DE
SUBSISTENCIA
Y
BIENESTAR

PROPÓSITOS
COOPERATIVOS
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El propósito cooperativo de acceso de los medios de subsistencia y bienestar sirve a
la necesidad que plantearan los asociados de COLACTABIO. La investigación arroja
que no es pleno el cruce de necesidades de los cooperados con los propósitos
cooperativos como el “actuar colectivamente” y “crecer en comunidad”. Sin embargo,
estas necesidades pueden estimularse bajo el argumento que su satisfacción
contribuye al logro del cubrimiento de la primera necesidad. (Ver tabla 24)

5.6.2 Sondeando los valores y principios cooperativos

De acuerdo al Taller número 2 y cuyos resultados se ven en la tabla 25 pudo
verificarse en consenso la calificación al estado de los principios cooperativos.

Tabla 32 Comprobación de los principios cooperativos en COLACTABIO.
COMPROBACIÓN

DE

LOS

PRINCIPIOS ESTADO

COOPERATIVOS

FUERTE

Adhesión voluntaria y abierta

PRINCIPIOS COOPERATIVOS

Gestión

democrática

por

MEDIO

DÉBIL

X
parte

de

los X

asociados
Autonomía cooperativa

X

Educación, formación e información

X

Cooperación entre cooperativas

X

Interés por la comunidad

X

Participación económica de los asociados

X

Fuente: Los autores
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Los valores del estado corresponden a una escala cualitativa. Un estado fuerte se
consideró cuando el principio cooperativo se cumple completamente y no existe duda
en su existencia. Un estado medio es considerado cuando el principio solidario existe
pero su plenitud es limitada. Mientras que el estado débil se asigna cuando el
principio cooperativo no ha existido en el último año, no hay programa que
demuestre su existencia o no hay acuerdos que lo avalen.

1. Adhesión voluntaria y abierta: De acuerdo a la investigación hecha en
COLACTABIO la adhesión de los integrantes fue voluntaria y abierta.

2. Participación económica de los asociados: los asociados tienen una baja cuota
de afiliación así un descuento mensual por litro de leche que no es significativo, ni
permite disponibilidad de recursos propios.

3. Gestión democrática por parte de los asociados: Las decisiones, como la
elección de la asamblea, han sido en forma democrática.

4. Autonomía cooperativa: Si bien no ha habido interferencias a la gestión de la
cooperativa en forma explícita, el hecho de que solo tengan un comprador limita la
autonomía de COLACTABIO.

5. Educación, formación e información: La investigación indica que la educación,
formación e información en temas técnicos como cooperativos no ha sido intensa.
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6. Cooperación entre cooperativas: COLACTABIO no ha tenido relación con otras
cooperativas.

7. Interés por la comunidad: El interés o impacto generado por COLACTABIO en la
comunidad no ha sido fuerte.

8. Participación económica por parte de los asociados: Este factor es inexistente
porque desde el comienzo no hubo participación económica diferente al rumbo
normal de la compra y venta de la leche.

5.6.3 Análisis de estado DOFA

El análisis DOFA se implementó a COLACTABIO, este se puede observar en el
capítulo correspondiente.

5.6.4

Formulando las estrategias

Del capítulo de estado actual de COLACTABIO, usando la herramienta DOFA, se
extraen las siguientes estrategias:

1.

Establecer un programa de capacitación sobre aspectos cooperativos y buenas

prácticas agrícolas.
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2. Actualización por parte del consejo de administración y encontrar asesoría en
materia legal, tributaria, solidaria y técnica.

3. Elaborar proyectos para aprovechar los planes de apoyo al sector agropecuario
por parte de los entes gubernamentales.

Estas tres primeras estrategias básicas son pre requisito para las siguientes
estrategias:

4. Mejorar la calidad de la leche

5. Organizarse como empresa cooperativa.

El día 16 de agosto de 2009 una vez se les dio a conocer el estado (herramienta
DOFA) de COLACTABIO a los asociados, se aplicó una entrevista, con el propósito
de conocer cuáles creían que eran las estrategias a abordar.

Al cuestionamiento, cómo se creía que podría mejorar el desempeño de
COLACTABIO en las diferentes perspectivas (desarrollo solidario, formación y
crecimiento, procesos internos, cliente y desarrollo financiero), el 23 % de las
respuestas ofrecidas señalaba que la gestión de la asamblea debe mejorar. El 19 %
de las respuestas indicaban que a la organización le hacía falta decisión. El 15 % de
las respuestas establece que falta un programa de capacitación. Y en cuarto lugar
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con un 12 % se indica que la gestión inapropiada del consejo de administración ha
evitado alcanzar mejores resultados.

Lo manifestado por los asociados de COLACTABIO coincide con las estrategias
propuestas para esta cooperativa. Se debe establecer un programa de capacitación
sobre aspectos cooperativos y técnicos y COLACTABIO se debe organizar como
cooperativa seria. No obstante, el lograr mejorar el poder de decisión y gestión tanto
de la asamblea y del consejo es discrecional de las personas.

5.6.5

Midiendo lo propuesto

En las siguientes tablas se estipulan los cuadros de mando integral para las
diferentes perspectivas para COLACTABIO. Se aclara que las estrategias son
sugeridas, de acuerdo a lo recogido en los anteriores capítulos, no obstante es
COLACTABIO quien debe fijar las metas y sus valores. En las siguientes tablas se
sugieren algunas metas e indicadores que pueden ser herramientas de medición de
los objetivos propuestos.

De esta manera con los cuadros de mando integral finaliza el modelo de gestión para
COLACTABIO. Los análisis de estos resultados periódicos de los cuadros de mando
integral, deben ser confrontados a las necesidades originales de los asociados, al
análisis DOFA y a los propósitos y principios cooperativos, obligándose de esta
manera a revisar las estrategias. Además se debe tener en cuenta que el estado de
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la cooperativa debe ser dinámico y evolutivo con la aplicación de este modelo. Lo
anterior significa que el estado, obviamente, variará, haciendo esto que muy
seguramente la estrategia se modifique.
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Objetivo: Factor
Perspectiva
clave de éxito

Estrategia

Meta

Procedimiento de
Indicador
cálculo

#Programas Existencia de
de
un programa
capacitación
de
existentes capacitación

#Programas
existentes

U n id a d

Tabla 33 Cuadro de mando integral para la perspectiva desarrollo solidario

Frecuencia
Frecuencia Responsable
Fuente de
Sentido
de toma de
de análisis del análisis
información
datos

Un. Creciente Administración
Establecer un
programa de
Consolidar una
capacitación
Desarrollo organización que
sobre aspectos
solidario
trabaje en
# horas
cooperativos y
Intensidad # horas dictadas de
equipo.
dictadas de
Horas Creciente Administración
buenas prácticas
horaria
capacitación
capacitación
agrícolas.
#socios que
#socios que
participaron en Asistencia
asistieron a la
Un. Creciente Administración
la capacitación
capacitación

Anual

Anual

Administración

Mensual

Mensual

Administración

Mensual

Mensual

Administración

Fuente: Los autores. Adaptado de KAPLAN & NORTON, (2007) y OLVE, ROY, & WETTER, (2004).
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Objetivo: Factor
Perspectiva
clave de éxito

Estrategia

Meta

Indicador

Consolidar un Actualización por
equipo de trabajo parte del consejo
#Programas Existencia de
que sea
administrativo y
de
un programa
conocedor y que
encontrar
Formación y
capacitación
de
aplique las
asesoría en
crecimiento
existentes capacitación
prácticas
materia legal,
cooperativas y
tributaria,
las buenas
solidaria y
# Asesorías
Asesorías
prácticas
técnica.
tomadas

Procedimiento de
cálculo

U n id a d

Tabla 34 Cuadro de mando integral para la perspectiva formación y crecimiento
Sentido

Fuente de
información

Frecuencia
Frecuencia Responsable
de toma de
de análisis del análisis
datos

#Programas
existentes

Un. Creciente Administración

Anual

Anual

Administración

#Asesorías
tomadas

Un. Creciente Administración

Mensual

Mensual

Administración

Frecuencia
de toma de
datos

Frecuencia
de análisis

Responsable
del análisis

Fuente: Los autores. Adaptado de KAPLAN & NORTON, (2007) y OLVE, ROY, & WETTER, (2004).

Perspectiva

Procesos
internos

Objetivo: Factor
clave de éxito

Estrategia

Meta

Indicador

Procedimiento de
cálculo

Elaborar
Lograr una
proyectos para
organización que
aprovechar los
#Proyectos
Proyectos
#Proyectos
ofrezca un
planes de apoyo
presentados presentados
presentados
producto con una
al sector
calidad
agropecuario por
competitiva.
parte de los entes
#Obligaciones
Lograr una
Estado con
#Obligaciones con
con los entes
organización,
los entes
los entes oficiales
oficiales
Organizarse
cuyos procesos
oficiales
cumplidos
como empresa
administrativos
#Obligaciones
cooperativa.
sean claros,
#Obligaciones
de la
Organización
organizados y
organización
organización
solidaria
eficientes.
solidaria
solidaria

Unidad

Tabla 35 Cuadro de mando integral para la perspectiva procesos internos
Sentido

Fuente de
información

Un.

Creciente Administración

Semestral

Semestral

Administración

Un.

Creciente Administración

Mensual

Mensual

Administración

Un.

Creciente Administración

Mensual

Mensual

Administración

Fuente: Los autores. Adaptado de KAPLAN & NORTON, (2007) y OLVE, ROY, & WETTER, (2004).

129

Tabla 36 Cuadro de mando integral para la perspectiva cliente

Cliente

Objetivo: Factor
Estrategia
clave de éxito

Tener clientes
satisfechos

Meta

Indicador

Procedimiento de
cálculo

#Reclamos

Reclamos

Reclamos recibidos Un.

#Indicador
Indicador
Análisis
Mejorar la
microbiológico microbiológico
microbiológico
calidad de la
leche
#Indicador Indicador físico Análisi físico
físico químico químico
químico

Frecuencia
de toma de
datos
Decreciente Administración Semanal

U n id a d

Perspectiva

Sentido

Un.
Mc
Un.
Fq.

Fuente de
información

Frecuencia
de análisis

Responsable
del análisis

Mensual

Administrador

Decreciente

Laboratorio
externo

Semanal

Mensual

Administrador

Creciente

Laboratorio
interno y
externo

Semanal

Mensual

Administrador

Frecuencia
de toma de
datos

Frecuencia
de análisis

Responsable
del análisis

Fuente: Los autores. Adaptado de KAPLAN & NORTON, (2007) y OLVE, ROY, & WETTER, (2004).

Perspectiva

Financiera

Objetivo: Factor
clave de éxito

Estrategia

Meta

Indicador

#vínculos con
Vínculos
una
cooperativa cooperativos
Asociarse a una más grande
Lograr precios
cooperativa más
altos en la venta
grande, que a la
Volumen de
de leche
vez sea cliente.
leche
# L/mes
vendido en el
mes
Rentabilidad
#$/mes
mensual

Procedimiento de
cálculo

U n id ad

Tabla 37 Cuadro de mando integral para la perspectiva financiera
Sentido

Fuente de
información

#vínculos
cooperativos

Un. Creciente Administrador

Anual

Anual

Administrador

Cantidad
vendida/mes

L/mes Creciente Contabilidad

Diario

Mensual

Administrador

(ventas-

$/mes Creciente Contabilidad

Mensual

Mensual

Administrador

Fuente: Los autores. Adaptado de KAPLAN & NORTON, (2007) y OLVE, ROY, & WETTER, (2004).
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CAPITULO SEIS – CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

El motivo fundamental de los asociados para pertenecer a COLACTABIO es la
comercialización de la leche. Cuando los asociados notan que la venta de la leche se
hace sin problemas y a un precio aceptable, comparado con el mercado, suponen
que hay una buena capacidad directiva, que la cooperativa funciona, pero cuando el
precio de la leche es bajo y no logran los ingresos esperados, asumen la posición
contraria. Se concluye que sí existe una necesidad manifiesta de los pequeños
productores de leche de Tabio para vender su producto a un precio razonable y en
una forma que asegure el negocio, junto a esta razón, los asociados saben que
pueden existir otros beneficios, pero no hay conocimiento suficiente de lo que una
organización cooperativa puede alcanzar y llegar a brindarles a ellos y a sus familias.

Hay una dificultad muy grande en avanzar en el modelo cooperativo que tiene
determinado en sus estatutos COLACTABIO, porque hay consenso en el ámbito
interno y externo que se investigó, en que existen aspectos que afectan la gestión de
la cooperativa como el nepotismo, la desmotivación de los asociados, la falta de
liderazgo, la falta de sentido de pertenencia, unido a dificultades en la asociatividad y
responsabilidad en las obligaciones como organización. También hay una
dependencia del Estado, que no es recomendable, debido a que los entes
gubernamentales, han brindado infraestructura para el funcionamiento de la
cooperativa y la cooperativa aun sigue esperando más ayuda. Sumado a que no
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todos los asociados dependen de la producción de leche, que los mismos no han
empleado recursos propios y desde luego no hubo, ni hay inversión de los asociados.
El propósito cooperativo de acceso de los medios de subsistencia y bienestar sirve a
la necesidad que plantearon los asociados de COLACTABIO. La investigación arroja
que no es pleno el cruce de necesidades de los cooperados con los propósitos
cooperativos como el “actuar colectivamente” y “crecer en comunidad”.

La cooperativa no ha generado impacto en la sociedad, máxime cuando se trata de
una agrupación solidaria. La planeación organizacional es débil y así lo notan sus
asociados, el hacer de la cooperativa se centra exclusivamente en la recolección y
venta de leche, siendo un ente pasivo y sumiso frente a las variaciones externas lo
cual no le permite de esta manera llegar a emular los logros de cooperativas
similares.

Al realizar un comparativo entre cooperativas, con características similares, tomando
dos cooperativas del municipio de Guatavita y la cooperativa de productos de leche
de Tabio COLACTABIO, se concluye que aspectos como la distancia a las cabeceras
de municipio, las vías de comunicación, la antigüedad en la fundación de la
cooperativa, no han sido fundamentales en el desarrollo, crecimiento y éxito de las
mismas, pero el liderazgo y la satisfacción de necesidades comunes, si han sido
factores determinantes, que han permitido casos con muy buenos resultados en las
cooperativas de Guatavita, lo que no ha ocurrido en Tabio.
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Para el fortalecimiento de COLACTABIO, se plantea un esquema originado en las
necesidades de los asociados. Los propósitos cooperativos son la entrada al modelo
de gestión, las necesidades de los asociados y estos propósitos cooperativos se
deben enfrentar en un cuestionamiento que esclarezca si una cooperativa es la
forma adecuada de abordar esas necesidades. De encontrarse alineamiento entre
las necesidades de los asociados y los propósitos cooperativos, se tiene como una
entrada directa al modelo de gestión, el estado de los principios cooperativos. Se
revisa el qué y el cómo de las perspectivas estratégicas, para llegar a la medición
con el modelo propuesto donde a través del cuadro de mando integral y los
indicadores de gestión podemos llegar a proponer y crear equilibrio entre varios
factores

–las

perspectivas

estratégicas-

obteniendo

indicadores

que

son

complementarios a los controles financieros que permitirán el direccionamiento y
control de una cooperativa.

6.2 Recomendaciones

Las organizaciones solidarias tienen que ir más allá de la simple intención de serlo,
como en el caso estudiado donde puede decirse que no basta con unos estatutos, un
nombre y unas ilusiones para llegar a ser una cooperativa, hay que trabajar en la
capacitación de todos los miembros del ente cooperativo y además tener un o unos
líderes que pueden sacar provecho de las enormes ventajas que tiene hoy
COLACTABIO para erigirse como ejemplo de la región.
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Las ayudas estatales al contrario de lo que podría pensarse en vez de constituirse en
un apoyo generan, dependencia o paternalismo, en casos como el de COLACTABIO,
que no permite que las personas imaginen y encuentren soluciones a sus problemas
cotidianos y en ocasiones como esta sigan esperando ayudas que posiblemente
nunca van a llegar. No pueden generarse expectativas basadas en auxilios estatales
o de Organizaciones No Gubernamentales que si no hay quien las gestione y las
administre convenientemente no servirán al desarrollo de un ente cooperativo como
el analizado.

Si hay una necesidad sentida en una comunidad y un liderazgo -como el observado
en el comparativo presentado entre las cooperativas de Tabio y Guatavita- es posible
convertir los problemas en oportunidades, por ello debe buscarse un líder que lleve a
COLACTABIO a desarrollar su verdadero potencial, que por lo observado debe ser
una persona externa a la organización actual que tenga visión y esté convencido de
las ventajas de los modelos cooperativos.
Es definitivo trabajar en el sentido de pertenencia hacia la cooperativa, lo que puede
permitir a los asociados, construir un proyecto de vida heredable para impedir que
sus hijos migren a la capital.
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ANEXOS

FINCA

VEREDA

EXTENSIÓN

ANIMALES

RAZAS

LITROS
PRODUCIDOS
AL DÍA

VENTA
QUINCENAL

Carlos
Casallas

4

Los olivos

Palo verde

1
½Fan

5

Mestizo

70

Mario
Camacho

3

El
alcaparro

Juaica

3ha

9

Holstein

40

Rosa
Urbina

3

La
moraleja

Juaica

8ha

4

Holstein

30

Isidro
Garzón

4

La parita

La juaica

2Fan

6

Holstein

50

Heráclito
Quintero

1

El
acordeón

Lourdes

1Fan

8

Holstein

70

Oliva
Sánchez

4

La Cecilia

Lourdes

5Fan

2

Holstein

47

$
400.00
0
$
450.00
0
$
600.00
0
$
500.00
0
$
700.00
0
$
500.00
0

Oscar
Camacho

4

Palo verde

6Fan
s

10

Holstein

70

Clementin
a
rodríguez

4

La
esperanz
a
San
Antonio

1Fan

3

Holstein

18

$
180.00
0

2

William
Acero

1

Rancha
Mr. Llanis

Palo verde
(se.
Primavera
)
Chico

1ha

4

Holstein

34

4

Guillermo
Fandiño

4

La marina

Palo verde
(chico)

1Fan

12
-6

Holstein
, criollo,
jersey

50

$
400.00
0
$
450.00
0

ASOCIADO

ANTIGÜEDAD
AÑOS

PERSONAS
QUE DEPENDEN

Anexo 1. Relación de la población y perfil de los asociados

4

2

Solo

4

2

3

4

Anexo 2. Taller de acercamiento de los investigadores y el consejo de
administración de COLACTABIO
FECHA: 25 de febrero de 2009
PARTICIPANTES:
1. Estudiantes MBA – Universidad De La Salle (Facilitadores)
2. Consejo de Administración de COLACTABIO
OBJETIVO: Identificación del Problema actual de la cooperativa.
EJE TEMÁTICO: Posición del Consejo de Administración ante la situación actual
de COLACTABIO.
MATERIALES Y HERRAMIENTAS
Computador portátil – Presentación en Power Point del Taller
Proyector
ACTIVIDADES
Se hacen la siguiente pregunta, para que se resuelva individualmente y luego se
comparta dentro del grupo de trabajo: ¿Cuál es la situación actual de
COLACTABIO? Frente a las perspectivas financieras, cliente, procesos internos,
desarrollo humano y desarrollo solidario.
Se socializa la respuesta con todo el grupo
• ¿Qué hacemos en COLACTABIO?
Respuesta. COLACTABIO, es una cooperativa del municipio de Tabio, dedicada a
la recolección, acopio y venta de la leche, que los asociados producen.
• ¿Por qué se asoció a COLACTABIO?
Respuesta. Debido a la gran intermediación y bajos precios de la leche.
COLACTABIO, ofrece un mejor precio, cumplimiento en los pagos y ayuda mutua
a quienes producimos la leche.
• ¿Qué espera como asociado de COLACTABIO?
Respuesta. Fomentar en los niños y jóvenes el amor al campo por medio de la
cooperativa. Tener alianzas estratégicas con proveedores y clientes. Establecer

espacios para la integración familiar. Mayores beneficios para los asociados.
Mejorar genéticamente los animales. Tener acceso a crédito fácil.
• ¿Cómo nace COLACTABIO?
Respuesta. Idea del fundador, Señor Verbo Camacho, quien por la necesidad y
seguridad de obtener un mejor precio por litro de leche.
• ¿Cómo vemos a COLACTABIO dentro de 5 años?
Respuesta. Nos vemos como una familia. Produciendo quince mil (15.000) litros
de leche al día. Recolectando la leche de toda la región. Con infraestructura propia
en acopio y transporte de leche. Laboratorios propios. Almacén de insumos.
Acceso a créditos por parte de la cooperativa. Servicio Veterinario.
• ¿Qué valores tiene COLACTABIO?
Respuesta. COLACTABIO, es una cooperativa joven, responsable y alegre,
además, se caracteriza por ser honesta, leal y puntual.
• ¿Qué es una cooperativa?
Respuesta. Grupo de personas que se reúnen, manifiestan una idea, la realizan, y
buscan el bien para todos. Se relaciona el concepto de cooperativa con:
Asociación, trabajo en grupo, bien común, delegación de trabajo, cooperación,
democracia, familia, unión de fuerzas.
• ¿Qué hago yo por la cooperativa?
Respuesta. Ser honesto en cuanto al manejo higiénico y la no adulteración de la
leche. Trabajar con seriedad y cumplimento. Asistir a las reuniones y eventos.
Aportar ideas. Trabajar por el bienestar de todos. Ser unido y colaborar en lo que
pueda.

Anexo 3. Taller sentido de pertenencia de los asociados de la cooperativa de
productos de leche COLACTABIO.
FECHA: 15 de marzo d009
PARTICIPANTES:
1. Estudiantes MBA – Universidad De La Salle (Facilitadores)
2. Consejo de Administración y Asociados COLACTABIO
OBJETIVO: Identificar las razones por las cuales los asociados están vinculados a
COLACTABIO
MATERIALES Y HERRAMIENTAS
Computador portátil – Presentación en Power Point del Taller
Proyector
Cámara fotográfica
Fichas de colores
Marcadores
ACTIVIDADES: Presentación de los facilitadores y el proyecto a los miembros de
COLACTABIO
•
Explicación de la Metodología de trabajo para el desarrollo del taller.
•
Conformación de 3 grupos, cada grupo es dirigido por un facilitador.
•
Se hacen las siguientes preguntas, para que se resuelvan individualmente y
luego se compartan dentro del grupo de trabajo.
a.
¿Por qué se aasociado a COLACTABIO?
b.
¿Qué espera como asociado de COLACTABIO?
c.
¿Cómo nace COLACTABIO?
d.
¿Cómo vemos a COLACTABIO en 5 años?
e.
¿Qué valores tiene COLACTABIO?
f.
¿Qué es una cooperativa?
g.
¿Qué hago yo por la cooperativa?

Socialización de las respuestas con todo el grupo

Conclusión por parte de los organizadores.
h.
Califique los principios cooperativos de fuerte a débil
PRINCIPIOS COOPERATIVOS
Adhesión voluntaria y abierta
Gestión democrática por parte de los asociados
Autonomía cooperativa
Educación, formación e información
Cooperación entre cooperativas
Interés por la comunidad

ESTADO
FUERTE

MEDIO

DÉBIL

Anexo 4. Entrevista razones por las cuales es asociado de COLACTABIO
OBJETIVO: Determinar las razones por las cuales los asociados están vinculados
a COLACTABIO.
POBLACIÓN OBJETIVO: Todos los Asociados a COLACTABIO.
JUSTIFICACIÓN: La entrevista presenta una serie de preguntas que permiten
determinar las razones por las cuales los asociados están vinculados a
COLACTABIO. Se hace con respuestas cerradas de SI o NO para delimitar y
facilitar en desarrollo y los resultados de la misma.
RESULTADOS ESPERADOS: Conocer las razones especificas por las cuales los
pequeños ganaderos del municipio de Tabio se vincularon a COLACTABIO.
DESARROLLO DEL INSTRUMENTO:
NOMBRE DEL ASOCIADO:_______________________ FECHA:___________
ASOCIADO(A)
DE
COLACTABIO
DESDE:_________________________________
FINCA:_____________________ VEREDA__________ EXTENSIÓN:_______
NUMERO DE ANIMALES: _________________________________________
RAZAS DE GANADO_____________________________________________
LITROS DE LECHE PRODUCIDOS AL DÍA:____________________________
INGRESOS QUINCENALES POR LA VENTA DE LECHE: ________________
NUMERO DE PERSONAS QUE DEPENDEN DE ESTE INGRESO___________
A continuación hay una lista de preguntas. Marque con una equis (X) la casilla que
Ud. considere es la más adecuada.

1
2
3
4
5
6
7

PREGUNTA
Cuando me asocié a COLACTABIO tenía claro cómo
funcionaba una cooperativa
En el último año he recibido charlas sobre cómo funciona
una cooperativa
COLACTABIO me invita a participar en las asambleas
Asisto a las asambleas que programa COLACTABIO
Participo activamente en las asambleas que programa
COLACTABIO
Soy asociado(a) de COLACTABIO porque los precios de la
leche son favorables
Soy asociado(a) de COLACTABIO porque tengo seguridad

SI

NO

OBSERVACIONES

8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29

que me van a comprar la leche
COLACTABIO hace exigencias en la calidad de la leche
COLACTABIO revisa la calidad de la leche cuando la recibe
Considero que nuestra cooperativa COLACTABIO podría
recibir mejores precios por nuestra leche
Recibo asesoría técnica por parte de COLACTABIO
Recibo capacitaciones en el manejo de la leche por parte de
COLACTABIO
He recibido asistencia veterinaria a través de COLACTABIO
Estoy satisfecho(a) con la asistencia veterinaria que he
recibido a través de COLACTABIO
Tengo claro cuál es la visión de COLACTABIO para el futuro
Al ser asociado(a) de COLACTABIO mis ideas son tenidas
en cuenta
Estoy satisfecho(a) de pertenecer a COLACTABIO
Estoy orgulloso(a) de pertenecer a COLACTABIO
Mi familia sabe qué es COLACTABIO
A través de COLACTABIO puedo comprar insumos agrícolas
a precios favorables
COLACTABIO ha invitado a mi familia y a mí a participar en
actividades recreativas
Considero que seguiré perteneciendo a COLACTABIO
Considero que COLACTABIO está cumpliendo con sus
funciones cooperativas
Considero que yo puedo ayudar para que COLACTABIO sea
aun mejor
Tengo equipo de ordeño
Tengo tanque de almacenamiento refrigerado
Conozco las normas para el manejo y la comercialización de
leche cruda
Obtengo ingresos de actividades económicas diferentes a la
venta de leche.
Cree que se han cumplido sus expectativas en
COLACTABIO

30. ¿Qué beneficios adicionales me gustaría recibir como asociado de
COLACTABIO?
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

METODOLOGÍA PARA EL PROCESAMIENTO DE DATOS
Para cuantificarlas se hizo un conteo donde se determino cuantas personas
contestaron SI y cuantas NO, estableciendo un porcentaje de participación en
cada uno de los casos.
PROCESAMIENTO DE DATOS
ÍTEM

PREGUNTA

1

Cuando me asocié a COLACTABIO tenía claro
cómo funcionaba una cooperativa

2

En el último año he recibido charlas sobre cómo
funciona una cooperativa

3
4

COLACTABIO me invita a participar en las
asambleas
Asisto a las asambleas que programa
COLACTABIO

SI

NO

TOTAL

% SI

% NO

4

6

10

40,0

60,0

4

6

10

40,0

60,0

10

100,0

0,0

10
7

3

10

70,0

30,0

5

Participo activamente en las asambleas que
programa COLACTABIO

9

1

10

90,0

10,0

6

Soy asociado(a) de COLACTABIO porque los
precios de la leche son favorables

5

5

10

50,0

50,0

7

Soy asociado(a) de COLACTABIO porque tengo
seguridad que me van a comprar la leche

8

2

10

80,0

20,0

8

COLACTABIO hace exigencias en la calidad de
la leche

7

3

10

70,0

30,0

9

COLACTABIO revisa la calidad de la leche
cuando la recibe

8

2

10

80,0

20,0

9

1

10

90,0

10,0

6

4

10

60,0

40,0

10
11

Considero
que
nuestra
cooperativa
COLACTABIO podría recibir mejores precios
por nuestra leche
Recibo asesoría técnica por parte de
COLACTABIO

12

Recibo capacitaciones en el manejo de la leche
por parte de COLACTABIO

6

4

10

60,0

40,0

13

He recibido asistencia veterinaria a través de
COLACTABIO

3

6

9

33,3

66,7

14

Estoy satisfecho(a) con la asistencia veterinaria
que he recibido a través de COLACTABIO

2

8

10

20,0

80,0

15

Tengo claro cuál es la visión de COLACTABIO
para el futuro

3

7

10

30,0

70,0

16

Al ser asociado(a) de COLACTABIO mis ideas
son tenidas en cuenta

6

4

10

60,0

40,0

6

4

10

60,0

40,0

6

4

10

60,0

40,0

7

3

10

70,0

30,0

17
18
19

Estoy
satisfecho(a)
de
pertenecer
COLACTABIO
Estoy
orgulloso(a)
de
pertenecer
COLACTABIO
Mi familia sabe qué es COLACTABIO

a
a

20

A través de COLACTABIO puedo comprar
insumos agrícolas a precios favorables

0

10

10

0,0

100,0

21

COLACTABIO ha invitado a mi familia y a mí a
participar en actividades recreativas

7

3

10

70,0

30,0

22

Considero que
COLACTABIO

8

2

10

80,0

20,0

23

Considero que COLACTABIO está cumpliendo
con sus funciones cooperativas

4

5

9

44,4

55,6

24

Considero que yo puedo ayudar para que
COLACTABIO sea aun mejor

10

10

100,0

0,0

25

Tengo equipo de ordeño

9

10

10,0

90,0

26

Tengo tanque de almacenamiento refrigerado

10

10

0,0

100,0

8

2

10

80,0

20,0

7

3

10

70,0

30,0

3

7

10

30,0

70,0

27
28
29

seguiré

perteneciendo

a

Conozco las normas para el manejo y la
comercialización de leche cruda
Obtengo ingresos de actividades económicas
diferentes a la venta de leche
Creo que se han cumplido mis expectativas en
COLACTABIO

1

Anexo 5. Entrevista DOFA
1.
OBJETIVO: Establecer las debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas de COLACTABIO.
2.

POBLACIÓN OBJETIVO: Todos los asociados a COLACTABIO.

3.
JUSTIFICACIÓN: La entrevista presenta una serie de preguntas que
aclaran los aspectos relevantes con el instrumento DOFA, para encontrar el
estado actual de la cooperativa, midiendo el impacto de cada uno bien sea, alto,
medio o bajo según la percepción que tenga cada asociado.
4.
RESULTADOS ESPERADOS: A partir de la interpretación de estos
resultados se formularán las estrategias de mejoramiento que posteriormente
llevará a la formulación del modelo de gestión.
5.
DESARROLLO DEL INSTRUMENTO:

CAPACIDAD DIRECTIVA
Imagen corporativa
Responsabilidad social
Uso de planes estratégicos
Evaluación y pronóstico del medio
Velocidad de respuesta a
condiciones cambiantes
Comunicación gerencial
Orientación empresarial
Sistema de toma de decisiones
Sistema de coordinación
CAPACIDAD COMPETITIVA
Calidad del producto, exclusividad
del producto
Lealtad y satisfacción del cliente
Participación del mercado

ALTO

MEDIO

DEBILIDAD
BAJO

BAJO

MEDIO

DIAGNOSTICO INTERNO

ALTO

FORTALEZA

NO SABE
NO RESPONDE

Inversión en l&D para el desarrollo
de nuevos productos
Fortaleza de los proveedores y
disponibilidad de insumos
Administración de clientes
Portafolio de productos
Programas post-venta
CAPACIDAD TECNOLÓGICA
Habilidad técnica y de manufactura
Capacidad de innovación
Nivel de tecnología utilizado en los
productos
Nivel tecnológico
CAPACIDAD TALENTO HUMANO
Nivel académico del talento
Experiencia técnica
Estabilidad
Pertenencia
Motivación
Nivel de remuneración
CAPACIDAD FINANCIERA
Acceso a capital cuando lo requiere
Grado de utilización de su
capacidad de endeudamiento
Rentabilidad, retorno de la inversión
Liquidez, disponibilidad de fondos
internos
Habilidad para competir con precios
Estabilidad de costos

NO SABE
NO
RESPONDE

ALTO

MEDIO

AMENAZA

BAJO

BAJO

MEDIO

OPORTUNIDAD

ALTO

FACTORES EXTERNOS

FACTORES ECONÓMICOS
Creación de nuevos impuestos
Normas
Departamento - Gobernación
FACTORES SOCIALES
Desempleo
Paz social
FACTORES COMPETITIVOS
Alianzas estratégicas
Nuevos competidores
FACTORES TECNOLÓGICOS
Nivel de tecnología
Automatización
FACTORES GEOGRÁFICOS
Ubicación
Clima
Vías de acceso

6.
METODOLOGÍA PARA EL PROCESAMIENTO DE DATOS
Teniendo en cuenta los aspectos con mayor ocurrencia, se hace un análisis
cualitativo de cada uno de los factores.

Anexo 6. Entrevista identificación de la estrategia por parte de la alta
gerencia
FECHA: 16-07-2009
COMPAÑÍA: COLACTABIO
NOMBRE: MARIO CAMACHO

CIUDAD: TABIO
CARGO: GERENTE

OBJETIVO: Establecer el punto de vista de la alta gerencia acerca de los
procesos gerenciales y las perspectivas de COLACTABIO.
JUSTIFICACIÓN: La entrevista presenta una serie de preguntas que establecen
los criterios con los cuales hoy el gerente de COLACTABIO dirige la organización
y las perspectivas.
DESARROLLO DEL INSTRUMENTO:
1. ¿Cuál es el negocio de COLACTABIO?
El negocio de COLACTABIO es claro, es recoger leche
2. ¿Para qué existe COLACTABIO?
COLACTABIO existe para recoger leche y obtener un mejor precio por el producto
3. ¿COLACTABIO tiene elementos diferenciadores, por ejemplo, frente a
una organización no-solidaria?
Se puede identificar a COLACTABIO como organización que sirve a la gente y que
ofrece bienestar.
4. ¿Qué más podría ser diferenciador de COLACTABIO, por ejemplo ante
la percepción del cliente?
Un mayor valor agregado del producto
5. ¿Qué más podría tener la organización a futuro?
Tener un transporte y un laboratorio, en donde se pueda hacer seguimiento a la
calidad de la leche
6. ¿Cuál es el proceso que mayor valor genera dentro de esta cadena
productiva?
Se identifican los procesos de la leche desde la finca, pasando por la recolección y
almacenamiento hasta la entrega al cliente, pero el más importante es
definitivamente el ordeño

7. ¿Por qué?
Durante el ordeño es en donde, quizás, mayor peligro corre la calidad de la leche
por contaminación, esto es irreversible, es por esto que estas prácticas de ordeño
deben ser buenas.
8. ¿Han quedado explícitas las exigencias por parte de su cliente actual
(la arboleda)?
Entendiendo que la leche es una materia prima que no tiene ninguna
transformación, dado que es crudo, no hay otra necesidad que su calidad.
9. ¿Existe una relación con el cliente?, por ejemplo en cuanto a lo que el
servicio postventa refiere
no, la verdad es que no existe un servicio postventa, tampoco se hace
seguimiento a quejas y reclamos, tampoco nuestro cliente nos ha hecho saber de
alguna reclamación.
10. ¿COLACTABIO ha pensado en alguna oportunidad en crecer, o
diversificar su portafolio?
Si, se ha pensado en esto, pero lo primero es mejorar la calidad de la leche.
También hemos pensado en ofrecer además de la leche otros productos.
11. ¿De qué otra forma ha pensado COLACTABIO crecer?
Tener un almacén propio no es mala idea
12. ¿Le ha inquietado de alguna manera reducir los costos?
sí, claro que sí. Somos conscientes que siempre existen las oportunidades de
bajar costos, lastimosamente lo hemos pensado pero no hecho. Por ejemplo, si
pagamos de contado el concentrado que se les da a los animales nos saldría más
barato. Pero como les digo, no lo hemos hecho.
13. ¿Cómo es el flujo de caja? ¿Han pesado en alguna inversión?
no, este negocio no lo permite, lo que se recoge se entrega.
14. Por favor hablemos de COLACTABIO como organización solidaria,
¿cuál es su percepción de COLACTABIO frente a los valores
solidarios?
La verdad, mal. El cooperativismo se basa en compromiso y responsabilidad.
Como Uds. se han dado cuenta, no existe compromiso por parte de la gente. Lo
que se le pide a la gente es su participación, es cuestión solo de tiempo, pero son
muy pocos los que de verdad tienen ese compromiso y así es muy difícil. Una

cooperativa necesita tiempo y dedicación, pero no solo de una persona, sino de
todos los asociados. El decir de ellos es “yo no tengo tiempo”.
15. ¿Cuáles son las estrategias de COLACTABIO
Por ahora especializarnos en un solo producto, la leche cruda.
16. ¿Existen productos complementarios?
no, solo la leche, por lo menos ahora
17. ¿Han pensado en adicionar una etapa más a su cadena de proceso
actual de producción?
No, pienso que por ahora solo sacaremos la leche adelante.

Anexo 7. Ventas y gastos ene-jun. 30 de 2009
Ventas de Enero-009 al Junio 30-009 a
Pasteurizadora La Arboleda.
Costos
Pagos a proveedores a junio 30-09
Gastos de administración
Total.
Utilidad
Fuente: Mario Camacho. Gerente de COLACTABIO

$179.762.725.00
$0
$169.548.800
$8.926.657
$178.475.457
$1.287.268

Anexo 8. Intervención José Ignacio Tamayo gerente de COLEGA
OBJETIVO: Establecer el punto de vista de la alta gerencia de COLEGA, con
respecto a la gestión
JUSTIFICACIÓN: La intervención del Sr. José Ignacio Tamayo, permite esclarecer
cual es el estado actual de COLEGA.
DESARROLLO DEL INSTRUMENTO:
FEBRERO 2 DE 2009.
Lo que a mí me parece fundamental en las cooperativas Dice Charles Gueinker que el
Cooperativismo no nació de las mentes de algunos intelectuales por allá de las grandes academias
nació fue de las entrañas del pueblo de las necesidades de la gente y eso para mí es de lo más
real que puede existir cuando en alguna comunidad se trata de organizar una cooperativa sin que
exista una necesidad latente una urgencia no sucede nada, en el caso por ejemplo de poblaciones
circunvecinas a Bogotá donde hay un gran trafico de compradores de leche por ejemplo cruderos
que llamamos , entonces a ellos les da, lo mismo llevarla a la cooperativa a su cooperativa o centro
de acopio o entregársela más fácil a su crudero que se la recoja en casa son muy cómodos por 50
o 100 pesos o 200 por que no nos movemos. Y eso es la falta de necesidad a la que yo, creo que
se refiere Charles Gueinker, el otro aspecto que es fundamental para una, el comienzo de una
empresa cooperativa es saber comenzar establecer metas objetivos. Yo siempre digo Alicia en el
país de maravillas le pregunto a Alicia para donde va no sé, usted escoja para cualquier lado, que
hemos hecho con ella
Primero una fundamentación muy clara de la idea de Cooperativa es que desde el principio hemos
trabajado muy intensamente en establecer la filosofía cooperativa. El concepto de cooperativa
recientemente fue o no recientemente hace algunos años fue un grupo de alumnos de la
universidad Javeriana y Darío Castillo dijo una frase que me gusto mucho si le preguntamos a
cualquiera de los s la definición de Cooperativismo según los libros ninguno la sabe ninguno la
tiene de memoria pero lo más importante es que la practica la vive la disfrutan que eso es lo ideal,
esa es después de establecer nuestros conceptos Cooperativos pues desembocamos en los
principios cooperativos que están pues ustedes saben están establecidos por la Alianza
Cooperativa Internacional desde el 94 se sintetizaron en estos 7 puntos y cuando analizamos esos
7 puntos por donde uno los vea llega a la esencia del tema a un sentido de pertenecía nosotros a
demás tenemos un trabajo colectivo para definir nuestro propio folio de valores
¿Por qué? decimos colectivo porque si la gente no comienza a proponerlos después no los va
aceptar aquí los propone por lo tanto lo acepta, ese es como el plan de desarrollo estratégico
igualmente que también se hizo de manera colectiva para poder no comenzar a influir a decir eso
fue lo que ustedes querían eso fue lo que ustedes propusieron vamos a ejecutarlo.
Nuestros valores es muy claro en el ejercicio trata de orientar un poco y simplemente de pronto
corrige lo verbal cosas por el estilo Creer en Dios en Colombia en la familia la ayuda mutua la
explicación, la equidad, la honestidad, la responsabilidad, el respeto, la lealtad y lo mas falta nos
hace a todos la perseverancia.

Ese es un factor decisivo, ese es un elemento fundamental, nos rendimos a la primera dificultad
esa es la verdad nosotros desde el principio también establecimos unos objetivos organizacionales
bastante concretos implementar tecnologías pecuarias, agrícolas y sanitarias que nos permita
incrementar la producción de leche de calidad según los estándares nacionales y los exigidos por
nuestros clientes como estrategia de desarrollo para la competitividad.
Más adelante seguimos con el análisis que es nuestro plan de desarrollo estratégico.
Segundo, Actualizar la estructura administrativa y organizacional de la cooperativa que comenzó
así de grande y obviamente va creciendo a la medida que lo necesita estamos cumpliendo 10 años
en octubre 12.
Tercero: Facilitar el acceso al mejoramiento de la calidad de vida de los asociados a nivel
individual, familiar y colectivo que al fin al cabo es el objetivo fundamental de una Cooperativa en
mejoramiento de la calidad de vida nos extendemos ahí en ese tema.
En si ese es como el fundamento nada del otro mundo nada científico nada por el estilo desde el
punto científico querer plantear de una forma una extracción fruto de un trabajo muy detallado
colectivo que comienza por explicar porque debemos desarrollo en qué consiste pues llegar al
punto que la gente diga si me interesa claro hagámoslo, este punto haciéndole comprensión de
texto hay que orientarlo mucho, son campesinos en este momento digamos que un nivel máximo
quinto de primaria, apenas habrían unos muchos en colegio tal vez pero ya en los asociados
tercero o quinto de primaria y son campesinos duros de montaña no son campesinos de aquí de
Chía.
La cooperativa Lecheros de Guatavita COLEGA en su condición de empresa asociativa tiene como
misión el acopio y la comercialización de leche producida en los hatos de los asociados
comprometidos con un programa de leche de calidad dentro de los estándares decidido
nacionalmente y con nuestros clientes asesorándolos en la compra de insumos y servicios
requeridos para tal fin teniendo como objetivo fundamental su desarrollo integral la satisfacción de
sus necesidades y el mejoramiento de su calidad de vida.
Recaen los principios de cooperativa que están ahí.
Visión
COLEGA asume el compromiso de ser una organización de una cooperativa líder en el
departamento de Cundinamarca que propenda continuamente con el mejoramiento de la calidad
de vida de sus asociados a través de la implementación y desarrollo de tecnologías para la
producción de leche de calidad.
En Cundinamarca no hay una Cooperativa Líder,
Y no por el tamaño y no por la gran producción de hecho en algunas Cooperativas que hemos
fomentado estimulándolas para constituirse están produciendo mas leche y alguna vez alguien me
decía nosotros ya somos más grandes que COLEGA si más grandes en producción pero el señor
el mismo decía pero en lo único que no hemos trabajado es en el desarrollo social, a bueno
ustedes ven pequeña gran diferencia no cierto.
Esas son algunas fotos de nuestra comunidad una navidad, la construcción de nuestro salón
atendiendo unos periodistas dictan sus conferencias en otras comunidades y ahora hasta ahí como
en la parte conceptual por decirlo así visto muy a la carrera pero repito eso es para mí la esencia,
esas son las bases del edificio que si no son y no están bien diseñadas y bien establecidas.
Con base en todo esto que hemos hecho nosotros en primer lugar volvemos a los principios
cooperativos de educación. Alguien decía algo que leí en estos días que es el Cooperativismo es
un proceso educativo que utiliza el desarrollo tecnológico para el beneficio para lograr un objetivo
económico. Sin la educación no hacemos nada lo que hemos hecho no lo hacemos sin
capacitación.
Capacitación en todos los aspectos en todos tecnológico social cultural económico todos los
aspectos buscamos en una forma muy sencilla que ya vamos a ver, en esto de tecnología

educación tecnológica programas de mejoramiento y poder mejoramiento genético de producción
de leche de calidad de cría y avance de terneras de diagnostico clínico de salud de hato.
Yo les sintetizo contándole lo siguiente hoy en los Hatos de Praderas todo el mundo se considera
un experto error grave pero se tienen tanta confianza que ya se pasaron un poco como del otro
lado entonces todo viven pendientes del fertilizante este funciono aquello no funciono me dijeron a
hora que el producto para el chinche había llegado ya están pendientes, todos tienen a flor de piel
pues todo ese interés.
Cuando los oye hablar con el veterinario y le hablan de un parto vis cósico o un útero pro laxó nos
ha tocado aprender de todo esas cosas me ha tocado una manejan toda esa terminología,
nosotros tenemos todo el hato con hojas de vida todo hato identificado de todos los asociados y
todo está en el software, además. Entonces, cuando hay una vaca enferma, ellos se reúnen
obviamente hay un comité técnico se reúnen, pueden hacer un diagnostico sino como se llama eso
una observación pues del animal de la sintomatología se la remiten con tan tal claridad por teléfono
que es formula a distancia. Porque ya le dicen mucosa de tal color, temperatura bueno lo que sea
ellos ya pueden, pero además hacen pequeñas yo no sé si pequeñas hacen operaciones como,
cuando un animal una vaca va a dar cría y el ternero viene al contrario o mal acomodado ya lo
saben acomodar o si viene en muy malas condiciones para la salvar la vaca lo desbaratan adentro
es una operación que para mí es de alta cirugía es un veterinario que en ese momento ellos
pueden hacerlo ellos han trabajo mucho en el tema tecnológico en educación tecnológica cursos
seminarios talleres asistencia técnica.
En la asistencia técnica buscamos que el asociado aprenda más cuando es el agrónomo cuando
es el veterinario ellos van de hecho hay un grupo de jóvenes hoy en día un comité técnico que
acompaña a cada profesional en la ruta y además los dueños de las fincas y de los animales tienen
que estar ahí es un compromiso el veterinario tiene la o mejor solicitud nuestra de que explique
cuando hay un procedimiento o encuentra alguna novedad que explique de que se trata. ..
Por eso nos ha dado resultado con el tema de drogas cuando una persona le dicen su vaca está
enferma de esto y esto el tratamiento debe ser y si no las consecuencias son estas quieren la
droga aquí está la droga y se la aplican completa y en un principio se ponían un antibiótico en un
día o dos la vaca más o menos se mejoraban y lo que hacemos los humanos también ya me
mejore y la dosis era 4 o 5 y entonces viene una serie de problemas se puede guardan el poquito y
después lo utilizan mal.
Pueden reconocer el área de contexto ¿en que falla la asistencia técnica? En sanidad animal los
veterinarios van mensualmente por las fincas consultan a las personas que ya tienen sus hojas de
vida y ellos le dicen esta hoja hay que verla por tal y tal razón,… se hace control de reproducción
eh análisis de laboratorio no solo de los animales sino de suelos, follajes, etc. inseminación
artificial… un técnico que va y nos orienta, nos dicta charlas de supervisión… y encontrar un
control que programe… convencidos que esas terneras que tenemos fruto de un proceso de
inseminación artificial para… de México… sus veterinarios.
Asistencia comercial…todo lo que se consume en la finca lo tienen atreves de la cooperativa
entonces el procedimiento es muy sencillo ellos tienen un formato que llevan cada 15 días diciendo
que es lo que necesita para fertilizar, para complementar los animales, drogas, sales, jabones, …
todo lo que necesiten, maquinas, entonces nosotros tenemos proveedores y manejamos lo que los
genios denominan la principal herramienta de la globalización de Colombia es tal entonces es un
punto de concentrado pues que no usamos pero es un punto de concentrado o de abono va de allá
menos puesto allá menos pero que le valdría aquí en Bogotá … cosa que va comprando su
producto, además pues no tiene que pagarlo en efectivo sino cuando se le hace la entrega y
posteriormente recibida la leche se le descuenta… esta todo coordinado con la cooperativa, el
suministro para la inseminación artificial dentro de un programa de mejoramiento de genética
asesorados por expertos que determinan hasta que semen o que…debe usarse para cada vaca,

para poder llevar un procedimiento genético adecuado… finalización de lo que piden es a poco
plazo normalmente descuentan de la quincena siguiente pero algo que la quincena no me quedo
plata, necesito que este pedido me lo descuente en 2 o 3 quincenas por alguna ocasión y en
alguna parte del pedido …
la asesoría para créditos bancarios entonces tenemos una muy buena relación ya establecida con
bancos como banco agrario y nosotros le ayudamos a llenar toda la documentación los
asesoramos hoy en día ya pues … los calificadores no lo hacen todo lo de la documentación y
nosotros hacemos 2 cosas con el banco la una llevamos una certificación y el señor José Ignacio
Tamayo el asociado de la cooperativa dice lleva tantos años, tiene tantas vacas produce tanta
leche se le va a pagar tanto, se la pagamos a tal precio y ese crédito de plazo voluntario para tal
cosa específicamente entonces si ese crédito va a ser para comprar ganado el convenio con el
banco es que el banco nos avisa cuando ya esté lista la plata para que el señor vaya a comprar la
vaca, va y compra y lleva una persona especializada de la cooperativa entonces va y ve la vaca, si
esa vaca esta a …. No vale la pena porque no está hoy en día para comprar vacas de 4 millones
cada una y finalmente la logra negociar en 7 millones de pesos el banco le desembolsa 7 millones
de pesos con qué fin que el otro …no se nos vuelva en muebles ni enseres ni en cosas que no
producen porque el cálculo sobre lo producido… de la vaca y la persona que dice déjemela para
echarle los barrilazos, que crezca … o algo que uno vea que es … sea lo … pero lo importante es
que el banco ya cree en nuestra explicación porque el banco ha entendido que como cooperativista
no vamos a falsear esa explicación si el tipo cree… la otra cosa que hacemos es, cuando hay un
grupo hay un convenio con el banco para que la cuota la descontemos por la derecha
quincenalmente y se les paga vigentemente al banco entonces el banco dice es una … y la otra
cosa es que hacemos … que quede con la asociativa o por ejemplo … la cooperativa hizo
integrador y operador lo que en el banco equivale…todo el proceso con ese crédito se
construyeron establos y se compraron equipos de ordeños hoy en día ese 30% de comisión de
cooperativa para tener equipos de ordeños… ¿porque la gente va y llevan las vacas hasta allá?
Ellos compraron sus equipos y tienen establos y allá las llevan otra cosa es que adicionalmente
hay 2 sitios donde el dueño del equipo invita a los vecinos… establos colectivos, comunitarios y
esas personas que van le pagan le ayudan con el mantenimiento del equipo aunque… con la
moneda que usamos acá leche entonces le dan cada 2 litros de leche por unidad…. Comunitarios
hay varias familias ordeñan… comunidad… tenemos una gran ventaja comunidad ubicadas en
zonas muy concentrada en la vereda no está repartido por que no es parte de la problemática rural
cuando tengan alguna pregunta por favor me dicen otras actividades obviamente la gestión
operativa el viernes pasado…me preguntaba… del consejo Nacional de calidad de la leche me
decía yo se que el … es muy importante pero a quien le atribuye el liderazgo del éxito en la
cooperativa yo dije que pregunta yo le decía la primera unas buenas bases filosóficas es el
cooperativismo, segundo… un gran sentido de pertenencia y tercero una buena administración
¿son diversos grupos de familia las que hay o cercanías familiar? Si hay cercanías familiar yo he
llegado a decir que son 4 grupos familiares concluyen entre ellos de alguna forma hay varias cosas
importantes, la gran distancias nosotros estamos a… de…. Este aislamiento en el que estamos…
pero además estamos en un sitio más o menos efectiva eso quiere decir amo señor y dueño del
bosque… el jefe del dueño del bosque entonces viene desde allá… entonces allá se hace todavía
mandos el mando es una forma asociativa de nuestros indígenas el de todo asociado es que hay
que arreglar la carretera… si es el caso del trabajo…asociados etc. O … arreglar la escuela y
mandos que … el mando todavía es vigente entonces cuando llegamos hace 25 años encontramos
como unos fundamentos a partir de la necesidad estábamos trabajando … les cuento esto allá por
ejemplo… cualquier cosa digamos se cae yo creo que no hay ni necesidad de gritar … el ambiente
pesado alguien se da cuenta o hace una seña pero llega todo el mundo a ayudar en noviembre
hubo una creciente muy extraña y … las vacas se estaban con el agua a la barriga y ellos cayeron

en cuenta que las vacas … u las vacas de … deben estar en …. Un muchacho … se boto al agua
sin saber nadar y pues vio las vacas y las saco le … agradezco mucho pero su seguridad esta
primero por lo menos a debido amarrarse con una cuerda o alguna cosa … el espíritu de
colaboración … 52 …26…yo pienso que … primero cuando fuimos a crear la cooperativa … un
medico nos desbarato un poco las cosas y de los 22 asociados que teníamos listos para establecer
ya loa cooperativa el 31 de octubre… hemos quedado 16 algo así … si claro pero no hay donde …
hay 1 o 2 tal vez 1 que no produce leche, entonces como arreglamos hay el problema … situación
que ahora se la explico más adelante y entonces… bueno… todo lo que hacemos en la
cooperativa son procedentes … ¿más o menos cada asociados cuantas vacas tienen, cuantas
producen? el promedio de vacas en este momento es entre 8 y 10 vacas por asociado 10 vacas y
… ¿y cuántos litros de leche diarios recogen? Estamos recogiendo de 1200… comenzamos con
900…

Anexo 9. Entrevista funcionario público departamento de Cundinamarca
FECHA: 29-07-2009
NOMBRE: Arturo Villegas 1

CIUDAD: BOGOTÁ
CARGO: -

OBJETIVO: Conocer un punto de vista externo de COLACTABIO
JUSTIFICACIÓN: La entrevista, permite esclarecer la percepción que se tiene de
COLACTABIO por parte de un ente gubernamental

1.
¿Cómo se apoya al sector cooperativo agropecuario?
•
Ambiental: Proyecto del Plan de desarrollo para la Protección y
conservación de los recursos naturales. Adquisición de predios, reforestación
zonas (administrativos) de recarga hídrica, educación ambiental (eventos de
concientización)
•
Agropecuario: Apoyo para asociaciones y alianzas que promuevan
proyectos proactivos en el sector rural como mecanismo de desarrollo,
productividad y competitividad de la región. Jornadas de capacitación agricultura,
producción pecuaria Asignación de recursos a proyecto productivos.
•
Asistencia técnica a pequeña y medianos productores.
2.
¿Cómo percibe a COLACTABIO?
•
No hacen uso adecuado de las instalaciones, equipos y materiales de
laboratorio que tienen a su disposición.
•
No aprovechan el apoyo de la Alcaldía y la sección del medio ambiente y
asignación agrícola en cuanto a la disposición actual de recursos para el
fortalecimiento de cooperativas.
•
Nepotismo (Información Política).
•
Desmotivación.
•
No aprovechan la asistencia técnica de la Secretaria y no participan en las
capacitaciones y demás eventos que esta organiza.
•
No hay liderazgo.
•
El sentido de pertenencia y asociatividad es bajo por parte de los
asociados.
•
No hay responsabilidad.
1

Nombre cambiado para proteger la fuente

•
•
•
•
•

Es un modelo asistencialista.
No todos los asociados dependen de la producción de leche (80%).
Falta de compromiso.
No se han empleado recursos propios.
No hay inversión de los asociados.

3.
¿Cómo se ha apoyado a COLACTABIO?
•
Tramite para la asignación de los TANQUES DE ENFRIAMIENTO DE
LECHE.
•
Donación del tanque de reserva de agua (HIDROFLOW).
•
Día del campesino (alcaldía).
•
Asistencia técnica (agropecuaria, producción pecuaria, veterinaria).
•
Capacitación (Forrajes, Nutrición, genético, reproducción BPA, ordeño,
inseminación, mejoramiento de la calidad de la leche. Legislación, sanidad.
•
Convenio UNISALLE.
•
Intermediación (ICA, Alcaldía, Gobernación, Universidades, Empresas).
•
Se debe hacer un contrato de cumplimiento de la cooperativa y compromiso
ante la alcaldía y la seccional.

Anexo 10. Entrevista promotor de calidad de COLANTA
FECHA: 18-07-2009
CIUDAD: BOGOTÁ
COMPAÑÍA: COLANTA
CARGO: PROMOTOR CALIDAD SABANA
NOMBRE: ALEX GUTIÉRREZ
EMAIL: funmejoramiento@colanta.com.co
OBJETIVO: Conocer un punto de vista externo de COLACTABIO
JUSTIFICACIÓN: La entrevista el Sr. Alex Gutiérrez, permite esclarecer la
percepción que se tiene de COLACTABIO

1.
¿Cuál es el proceso y que requisito exige COLANTA para una
cooperativa productora de leche se pueda asociar? (Técnica, calidad,
condiciones de la cooperativa, volumen mínimo de leche diario).
COLANTA recoge la leche diariamente en la sabana de Bogotá y municipios
cercanos como SAN FRANCISCO, ALBÁN Y RICAURTE, a pequeñas
cooperativas y centro de acopio de leche. Para poder vincularse a COLANTA,
inicialmente hay que presentarse como proveedor cumpliendo con los requisitos
microbiológicos y fisicoquímicos establecidos por el Gobierno, además se debe
contar con tanques de frio, vías de acceso y que la ruta de recolección pase por
ese sitio. Durante este proceso COLANTA, diagnostica las cooperativas y
recomienda actividades de mejora con el fin de que pueda ser productor asociado.
El valor de la afiliación esta dado por el tamaño de la cooperativa y es cancelado
con leche
.
2.
¿Cómo apoya COLANTA a una cooperativa productora de leche?
(veterinaria, inseminación, concentrados, manejo de praderas, calidad de la
leche, manejo del hato, apoyo financiero).
COLANTA, establece el precio de la leche de acuerdo a las características
fisicoquímicas y microbiológicas, es decir, a mayor calidad mayor es el precio de
compra. Ofrece capacitaciones en calidad de la leche, presta asistencia técnica y
le permite al productor asociado acceder a créditos con el fin de tecnificarse.
3.
¿Qué rango de precios paga COLANTA por el litro de leche? ¿Qué
especificaciones se exigen? ¿Cuál es el procedimiento para el pago?
El precio base por litro es de SETECIENTOS CUARENTA Y CUATRO PESOS
MONEDA LEGAL $ 744.oo, el promedio nacional por litro es de NOVECIENTOS

VEINTE PESOS MONEDA LEGAL $920.oo, se bonifica el contenido de proteína,
grasa y sólidos, además de que la finca este certificada libre de brucelosis y
tuberculosis. La recolección se hace de lunes a domingo y se paga en quincenas
por transferencia electrónica.
4.
¿Qué penalizaciones e incentivos hay para la cooperativa asociada
con respecto a la calidad de la leche?
Se hacen análisis de plataforma donde se determine la posible presencia de
inhibidores y antibióticos, sí hay presencia de esto la leche no se recibe y al no
cumplir con los requisitos establecidos de calidad se paga el precio mínimo, por
esta razón el productos asociado a retirarse de COLANTA
5.
¿COLACTABIO tuvo algún tipo de acercamiento con COLANTA y cuál
fue el resultado?
Si, el señor VERBO CAMACHO, solicito la visita técnica de COLANTA hace dos
(2) años, se tomaron muestras de leche y no cumplió con los requisitos
microbiológicos, se dieron una serie de recomendaciones, pero COLACTABIO, no
respondió a COLANTA confirmando las recomendaciones solicitadas
6.
•
•
•
•

¿Por qué cree que COLACTABIO no está asociado a COLANTA?
No cumplió con los requisitos exigidos por COLANTA
Falta de voluntad
Pensamiento cooperativo débil.
No hay unificación de criterio por parte de los asociados.

7.
¿Actualmente cuales son las principales
Cundinamarca están asociadas a COLANTA?
•
Guatavita. COLEGA y COPROLEG, Potrero Largo.
•
Suesca: ASOLAC
•
Boyacá: COVINAGA
•
La Calera: AGROPAC

cooperativas

de

Anexo 11. Entrevista Jefe de Calidad La Alquería
FECHA: 15-09-2009
COMPAÑÍA: LA ALQUERÍA
NOMBRE: ANDREA ESPÍTIA

CIUDAD: BOGOTÁ
CARGO: JEFE DE CALIDAD
TELÉFONO: 3113165357

OBJETIVO: Conocer las oportunidades con un futuro cliente de COLACTABIO

JUSTIFICACIÓN: La entrevista el Sra. Andrea Espita, permite determinar que
oportunidades y a la vez que debilidades que tiene COLACTABIO para ser
proveedor de una empresa diferente a La Arboleda

1.
¿cuál es el proceso y que requisitos son exigidos para que un
productor de leche pueda ser proveedor de su empresa?
Que cuente con ordeño mecánico, tanque de frio, recuentos microbiológicos,
TRAM y de células somáticas de acuerdo a los requerimientos internos, proteína,
grasa, sólidos totales de acuerdo al decreto 616, que no se maneje leche caliente.
Posibilidad de hacer trazabilidad de la materia prima y fincas certificadas como
libre de tuberculosis, brucelosis y aftosa.
2.
Su empresa ¿apoya de alguna manera los pequeños productores de
leche y cooperativas relacionadas con esta actividad?
Si, trabaja con una cooperativa, se brindan capacitaciones para mejorar las
condiciones microbiológicas y físico químicas de la leche que ellos producen para
que mejore su competitividad en el mercado y como tal su precio.
3.
¿A qué precio pagan el litro de leche a sus proveedores?
De acuerdo a la calidad de la misma va de 950 a 1100 pesos.
4.
¿Tienen algún tipo de penalización o incentivo por la calidad de la
leche que reciben?
Se penaliza al que no cumpla con el decreto 616 requisito mínimo y se premia al
que tenga un buen % de proteína, CCS y microbiológicos, así como quien se
certifique como libre de aftosa y tuberculosis.
5.
Actualmente, ¿alguna cooperativa es proveedora de leche de su
empresa?
Directamente no, estamos en desarrollo para alcanzar los estándares requeridos.

Anexo 12. Intervención Graciela Rodríguez, asociada COPROLEG
OBJETIVO: Establecer el punto de vista de un asociado de COPROLEG, con
respecto a la gestión
JUSTIFICACIÓN: La intervención del Sra. Graciela Rodríguez, permite esclarecer
cual es el estado actual de COPROLEG.
DESARROLLO DEL INSTRUMENTO:
101.4449.mov: buenas tardes nos encontramos con doña Graciela Rodríguez una de las
asociadas de esta cooperativa que nos va a comentar algunos aspectos que la han motivado a ser
parte de esta cooperativa hace cuanto doña Graciela pertenece a la cooperativa hace 2 años, dos
años larguitos que la ha motivado a pertenecer a esta cooperativa más que todo estar integrados
porque ya teníamos la finca y de todas maneras el precio es más o menos de 200 pesos la
diferencia ósea que usted antes de pertenecer a la cooperativa usted vendía la leche en un carro y
la recogía y la pagaba a 200 pesos menos que la que paga la cooperativa y que mas la motiva a
pertenecer a esta cooperativa que uno va a estar más integrado y que sabe que uno va a poder
comprar los insumos agrarios de todas maneras estamos convencidos, incluso le dije a un
hermano que tenia harta leche en el tiempo y le dije y me dijo no Yo si no me pongo en eso y
ahorita le ha tocado y se lamenta y dice Yo si la embarre y ahorita que no hay leche porque hay
muchos asociados por la abundancia de leche en este momento. Ya no reciben más asociados
ahorita no por lo que en COLANTA le delimitaron la cantidad de leche y esta cooperativa ¿a quién
le vende la leche? a COLANTA ¿exclusivamente a COLANTA? Porque ellos pagan la afiliación
esta cooperativa ya es socia de COLANTA ahorita estamos pagando 80 90 millones de pesos y
ahorita nos están exigiendo otro porque digamos era como por un volumen de 2000 y pico litros y
ahora como sea subió el doble quiere que se pague como otra administración. Usted nos
comentaba que recibían asesoría técnica para los pastos, la parte veterinaria, ordeño para todo
COLANTA viene y les da capacitación regularmente, si cada rato hay cursos cuando no es de una
cosa es de la otra y la gente toda tiene que verla es una obligación de los asociados que cada vez
que allá una charla o vengan los de COLANTA estar presente aquí todos. Incluso vinieron a grabar
aquí en la finca, si, si vinieron aquí a la finca a grabar no si yo no vi. Hay veces que COLANTA
viene lleva muestras por ejemplo hubo un tiempo que hubo un problema porque salió como con
problemas el establo lo habían desinfectado y de pronto con las manos Se daño la leche que
teníamos, el presupuesto que es la cooperativa les pago esa leche así sea que se perdió pero él la
pago es como una indemnización y aparte de la parte técnica, de la parte de los precios ustedes
reciben beneficios en la recreación, Si en el día de la familia en el día de la mujer, como para
entregar los regalos De parte de la cooperativa a cada asociado nos da los regalos y a los niños
también, Hay un día que es el día del aniversario de la cooperativa que es lo que ha llevado más a
que esta cooperativa allá funcionado por tanto tiempo y este ahora asociada a COLANTA yo creo
que se le debe todo al coronel, al gerente que es el que ha coordinado todo y digamos por la forma
de ser la forma de ser como militar, rígida la gente le camina el no dice no, lo que él dice así es si
no acatamos al lo que él dice estamos fuera pero a mí me da vaina que lo que hemos construido
en tanto tiempo yo se que queda en nada y malo, malo va para el piso de una y es lo que no
queremos entonces la gente ve que verdad si él se retira del liderazgo no hay nadie que se le mida
porque este es un trabajo bastante pesado Porque esto no es de hoy para mañana a él le ha
tocado varias puertas y varias cosas Ha venido varia gente del ministerio de agricultura, senadores,

diputados y yo no sé que ha venido harta gente cuando hay algo especial los invita para que ellos
vengan y ofrecerles algo en agradecimiento en lo que ellos les ha colaborado hay algo muy
importante que es el área del cooperativismo ustedes reciben charlas sobre cooperativismo, sobre
solidaridad, sobre cómo funciona una cooperativa lo que es ser asociado lo primero que le exigían
a uno es hacer el curso de cooperativismo donde tomo el curso Yo lo tome aquí en la otra
cooperativa ya que aquí cuando estuvimos aquí ya había pasado y eso no lo da cualquiera aquí el
colega el doctor Tamayo lo dicto y nos toco pagar porque el sabia pero no había como certificarlo
los asociados toco pagar 5000 pesos para que el doctor diera el certificado a ellos. Pero haya
abajo lo recibía una señora del Sena no lo dio en 2 días de 8 de la mañana a 4 de la tarde y ese
curso lo vuelven a repetir o era solo por el momento de la inscripción si no los de cooperativismo
casi no era más que todo para saber, entender en que estamos metidos, como funcionaba, sobre
todo los estatutos y todo eso Si ha sentido que esta organización le ofrece. Por ejemplo La
democracia, la solidaridad el estar juntos el apoyarse si ha sentido esos valores de cooperativismo.
Pues si nuevamente como lo he comentado hay siempre discrepancia que lo determina pero al
final no los he visto digamos que hayan pasado cosas así de cierta manera la gente es con siente
de lo que del curso que recibió se han dado cuenta que ha servido muchísimas gracias señora por
estas palabras no señor.
101.4450. Mov: Nos encontramos en la sede de la cooperativa COPROLEG del municipio de
Guatavita conociendo sus instalaciones y el esfuerzo de un grupo de productores de leche y viendo
su sede principal en las afueras de este municipio.
101.4454. Mov: Graciela que está vinculada un familiar que tengo una tía mía entonces que por
cuestiones del destino que eso fue lo que paso en Bogotá me comento de la… entonces yo le.
101.4455. Mov: Cuéntenos ¿Desde hace cuanto está funcionando COPROLEG? Desde hace 5
años. ¿Cuál fue digamos el Qué motivó a la gente a hacer COPROLEG?, ¿porque nació?, De
dónde surgió la motivación de COPROLEG? La idea nació de un concejal que se llama Alexander
Rueda fue el que comenzó a gestionar y llamar los campesinos a motivarlos para hacer esta
empresa debido a los intermediarios que hoy la recogían mañana no mejor dicho esto era un caos
completo y las pagaban al precio que ellos quisieran. Nos toco hacer reuniones a charlar con la
gente, la gente si estaba motivada habían unos que si otros no y empezamos con la compra del
lote, lo primero que se compro fue el lote, se recogió unos aportes, el negocio era la recolección de
la leche y venderla o tienen otra gente en ese entonces el fin era recoger la leche y venderla fue
una recolecta súper bien iniciamos con 750 litros y ayer estábamos con 6000 litros y actualmente
cual es su cliente más importante, COLANTA, se puede saber cómo le pagan a los asociados, 830
el litro, ustedes no han pensado en tener otro cliente, ¿no es necesario? si hemos pensado pero
ninguno nos ha llegado al tope del que nos ha llegado COLANTA es la empresa más dura que hay
en el mercado, la más que exige, es la empresa más exigente en cuanto a cuestión de prueba y de
tiempo, eso debe salir del laboratorio les exige prueba de calidad, prueba … el castigo económico
en el evento en que ustedes no lleguen a cumplir las claves que ellos exigen, aquí el de leche no lo
pagan de acuerdo a la calidad esta quincena la podemos estar pagando a 830 la próxima quincena
si nos portamos mal no la pueden estar pagando a 700 pesos y ellos le avisan a ustedes porque
les bajan el precio, claro … la necesidad de mejora, ir escalando mucho, nosotros tuvimos aquí un
precio hasta 1200 pesos por litro de leche.
101.4456.mov: En la parte digamos cooperativa es muy importante todo ese conocimiento y toda
esa aplicación de la economía solidaria para que este ejercicio salga adelante ustedes así lo han
sentido, entre ustedes existe compañerismo, cooperativismo que es una pieza fundamental para
que este ejercicio salga adelante, nosotros hicimos el curso de cooperativismo vino una persona y
nos dicto a todos el curso de cooperativismo así para entrar nosotros primero debemos hacer el
curso de cooperativismo estudiar los estatutos y saber a qué se va a atener y ahí si hubo el recibo
del producto, de alguna manera la gente si se siente en cooperativismo si la gente lo interpreta y lo

practica por ejemplo con democracia, si eso sí es así, esta vereda cambio fue gracia a esta
cooperativa, este sector cambio económicamente del cielo a la tierra, mas antes en esta vereda
teníamos una moto esa moto que esta por allí arriba, ahora tenemos alrededor de 40, 50 motos
iniciando teníamos una zorra de caballo, ..., iniciamos la cooperativa con 32 asociados ahora
tenemos 62 cooperando entonces se ha visto la actividad, tenemos el 82, 83 % de la vereda
cooperando y un 18,17 % aislantes, ese 17,18% que se considera muy poquito porque que cree
que no se ha vinculado a la cooperativa algunos por orgullo otros porque nos le nacen, no les
gusta mantener los bien, mantenerlos peluqueados, la higiene no les gusta el sometimiento a esos
requisitos, al sometimiento de la parte técnica y de higiene por eso no, la parte de la cooperativa en
ese sector es positiva o negativa, 100% positiva, la orientación y el liderazgo en la cooperativa es
positiva o negativa, también es positiva 100% positiva, existe comunicación desde la parte directiva
hacia los asociados o de pronto los asociados sienten de alguna manera que ahí van, siempre que
hay asamblea convocan a los asociados, o uno convoca asambleas frecuentemente. Se hacen
asamblea los 3 primeros meses como lo dice la ley y luego cuando surge un problema una
inquietud y nosotros de la mejor manera posible resolvemos esa inquietud, ósea si ha existido que
no la directiva no la junta sino el asociado haya solicitado convocatoria, no la sola junta, ustedes
consideran que la calidad es una fortaleza en esta cooperativa. Han considerado no solamente en
vender la leche como tal sino ampliar el portafolio para vender a COLANTA otros clientes o piensan
quedarse exclusivamente con la leche si hemos hecho un estudio de comprar un lote y hacer una
infraestructura en Guatavita para comercializar la gama llámese yogures, quesos, kumis, queso
crema se tiene la posibilidad, digamos que ha retardado eso lo están pensando, lo estamos
hablando. Ustedes consideran en cuanto a la capacidad psicológica tanto de los mismos asociados
es fuerte o se puede fortalecer, de acuerdo a los ordeños a la cantidad de tanques que consideren,
tengo entendido que ustedes tienen un carro que acopie la leche de los asociados ellos mismos los
trae, no han visto necesario que la misma cooperativa tenga un carro que acopie esto, pues no
digo yo un ejemplo: una revisión general de litros de quién es esta cantidad mucha veces ni saben,
al máximo es necesario que todo cooperado venga a traer su propia leche eso obliga a saber de
quién es cada leche, el responsable si la traen unas 2,3,4 en la parte de arriba pero la persona que
llegue manejando el carro se hace responsable de cada leche en caso de que salga una leche
cochina o con antibiótico o algo por el estilo, uno toma la decisión 5 minutos antes prueba de
alcoholismo, prueba de acidez, se ha pensado en comprar un carro recolector de leche para
transporta la leche de la cooperativa a COLANTA se está pensando, COLANTA no les cobraría,
COLANTA nos está cobrando a 45 47 pesos el litro de leche. Digamos si COLANTA hace una
prueba se da de cuenta de alguna suciedad o acidez habrá alguna sanción si se hace prueba de
acides no la reciben hasta que no traiga una leche de excelente calidad no se le recibe. Cuando la
leche llega sucia se le toma una sanción de 5 días de no recibirle el producto esto es parte de un
estatuto, no está escrito no es arbitrario, no está estipulado lo venimos manejando desde que
empezó la cooperativa.
101.4457: ha sido conocimiento académico, ha sido experiencia frente al éxito de cooperativa yo
considero que esto ha sido fundamental, la identidad tenga una capacitación no necesariamente
académica sobre la parte de lácteos, la parte de la leche, la parte agrícola y la parte de
cooperativismo y la experiencia que ellos puedan aportar ha sido fundamental o de pronto ahí
puede trabajarse algo, si nosotros estamos recibiendo capacitación cada mes cada 2 por tardar
cada 3 meses hemos recibido capacitación de lácteos, de quesos, de praderas, de sanidad animal,
de crías de elefantes y terneras de todo lo que nosotros estamos empapados, considera que tienen
pertenencia por la cooperativa que se sienten propios de la cooperativa y ¿se sienten motivados?
Si se sienten motivados, alguna vez ellos y lo digo por la experiencia de la otra cooperativa han
mostrado insatisfacción porque a veces los precios de la leche sube otras veces baja, por
cuestiones de abundancia y escasez o por las mismas características se han sentidos

desmotivados por estos bajonazos o ellos lo entienden y lo asimilan, ha habido bajonazos duros y
uno ve caras largas de la gente cuando llegan el precio de la leche en esta quincena es tanto que
porque por bacterias no se que la gente como que se sorprende si se portan juiciecitos la otra
quincena se sube, le dan el resto, pero lo entienden ellos saben que si se portan mal les fastidia,
ósea que esos bajonazos de precios se pueden considerar como una fortaleza, la cooperativa a
tenido necesidad, crédito con algún banco o con alguna financiera y le ha sido otorgado, ustedes
creen que tienen un buen pasado crediticio como fortaleza, digamos para el carro de COLANTA
ustedes dicen vamos a sacar un préstamo para el carro usted creen que es una fortaleza, estamos
en eso, estamos sacando un préstamo de 250 millones de pesos en el banco agrario ya está todo
los papeles el préstamo esta ya y tenemos en caja, en ahorro 55,60millones de pesos, lo que
considera que existe un actual económico externo que pueda ser considerado como amenaza o
que se considere … como por ejemplo no sé tiene un impuesto para la leche … no usted sabe las
raíces lo que pueden afectar son factores externos … si ahora con este impuesto que nos pusieron
mejor dicho de 25 pesos el litro fue muy grande, una gran amenaza ustedes reciben de pronto una
ayuda sea algo económico, una capacitación, algo de insumo o algún material departe de la
Alcaldía, la Gobernación, del Departamento, no, para nada han recibido, a si el Municipio nos ha
ayudado como con unos 20 millones de pesos en toda las 3 administraciones que ha habido, existe
algún factor social como por ejemplo el desempleo que hay mucha población, poca población, que
hay mucho pobre, poco pobre, mucha migración que usted lo pueda considerar como amenaza,
esto puede ser considerado algo positivo o algo negativo, antes con esto hemos generado trabajo,
si, ahora porque anteriormente teníamos 2,3,5,6,7 empleados que tengan la prueba de
cooperativismo, vale la pena, la zona es más bien segura, si, hay alguna competencia que les
pueda generar amenaza, una cooperativa que se esté formando o que ya esté formada o otra
cooperativa que recoja leche y que ustedes lo puedan considerar como amenaza, no, no tenemos
contrincante, no tienen contrincante esa es la palabra. No han pensado como una alianza
estratégica como oportunidad, una alianza más fuerte, una alianza económica, una alianza que les
provea los útiles necesarios, no sé, nosotros hemos comprado todo lo que es de veterinaria y de
insumo, todo con alianza, con alianza, gracias.
101.4458: Como dicen por ahí ni está afuera ni están abajo en este tiempo que si se pone malo por
ahí por las lluvias y el invierno El clima a jugado a favor de la Cooperativa o más bien en contra el
clima de la región ha sido variado cuando caen esas heladas es una contrariedad bien grande,
COPROLEG lleva varios años de éxito, cuál cree que sea la piedra fundamental sobre la cual este
éxito se basa para que usted diga si esto se retira si esto se quita de acá el éxito de COPROLEG
se acaba cual cree que puede ser el éxito que ustedes como cooperativa en que se basa ese éxito
en la buena salida de leche.

